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   Тема дипломного проекта «Совершенствование системы управления 
персоналом в муниципальном унитарном предприятии тепловых сетей (МУП 
ТС)». Дипломный проект состоит из введения, трех глав, заключения, списка 
использованных источников и приложений. Общий объем пояснительной 
записки 84 страниц. Пояснительная записка содержит 9 рисунков, 18 таблиц, 
3 приложения. Список использованных источников содержит 42 
наименования. 
 ВНЕШНЯЯ СРЕДА, ВНУТРЕННЯЯ СРЕДА, КАДРЫ, 
МЕНЕДЖМЕНТ, ОПЫТ УПРАВЛЕНИЯ, ОЦЕНКА, ПЕРСОНАЛ, 
ПРЕДПРИЯТИЕ, СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ, УПРАВЛЕНИЕ 
ПЕРСОНАЛОМ, ЭКСПЕРТЫ. 
Цель исследования – разработка мероприятий по совершенствованию 
системы управления персоналом на предприятии. 
Целью дипломного проекта является выбор наилучшего варианта для 
системы управления рабочим персоналом в организации «Муниципальное 
унитарное предприятие тепловых сетей».  
Для выполнения задачи был проведен анализ системы управления 
штатными сотрудниками МУП ТС, Анализ опыта управления персоналом за 
рубежом, Анализ кадровой политики; рассмотрены методы управления 
работниками.  
При разработке проекта диплома были проведены исследования 
внутренней и внешней среды организации «Муниципальное унитарное 
предприятие тепловых сетей». В дипломе разработаны рекомендации по 
улучшению специфики систем управления, выполнен расчет заработных плат 
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Дипломный проект на тему «Совершенствование системы управления 
персоналом в муниципальном унитарном предприятии тепловых сетей (МУП 
ТС)». Актуальность темы исследования обусловлена тем, что в условиях 
рыночной экономики, основанной на многообразии форм собственности, 
главной целью всех преобразований на предприятии является персонал. 
Трудовые ресурсы во всем мире являются той производительной силой, от 
количества, качества, уровня образования и профессионализма которой 
зависит успешность организации. 
Эффективное управление организацией или предприятием невозможно 
без создания внутри него такой атмосферы, когда весь персонал 
заинтересован в достижении общей цели, каждый ощущает свою личную 
причастность к победам и поражениям коллектива. Сегодня успех или 
неудача в бизнесе во многом зависят от творческой активности работников 
организации, их готовности взять на себя ответственность за принимаемые 
решения. Необходимо понимание того, что общий высокий уровень 
управления может сложиться только в том случае, если каждый будет 
работать, максимально реализуя свой потенциал. 
Объектом исследования является персонал муниципального унитарном 
предприятия тепловых сетей МУП ТС 
Предметом исследования - система управления персоналом в 
муниципальном унитарном предприятии тепловых сетей (МУП ТС).  
Цель исследования – разработка мероприятий по совершенствованию 
системы управления персоналом на предприятии. 
Для достижения этой цели в дипломном проекте поставлены и решены 
следующие задачи: рассмотрены основы системы управления персоналом в 
организации; проведен анализ системы управления персоналом на примере 
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Лист 
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муниципального унитарного предприятия тепловых сетей (МУП ТС); 
определены направления совершенствования системы управления 
персоналом в муниципальном унитарном предприятии тепловых сетей; 
разработаны направления совершенствования системы управления 
персоналом в муниципальном унитарном предприятии тепловых сетей. 
Методами исследования в дипломном проекте являются: анализ и 
обобщение научной и практической базы по управлению персоналом, 
социологические исследования, включающие в себя анкетирование, 
тестирование и опросы работников по проблемам управления персонала. В 
основе исследования лежит системный подход, который заключается в 
рассмотрении управления персоналом с учетом правовых, экономических, 
психологических, социальных, организационных и профессиональных 
аспектов, и существующих различных теоретических подходов.  
Для достижения цели и решения задач использовались 
монографический, балансовый, экономико-статистический методы 
исследования.  
Источниками для написания дипломного проекта по исследуемой теме 
послужили: труды отечественных и зарубежных ученых, экономическая и 
бухгалтерская отчетность предприятия, наблюдения. 
  
Изм. Лист № докум. Подпись Дата 
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1. Основы системы управления персоналом в организации 
 
          1.1  Система управления персоналом в организации: понятие, цели, 
функции, методы 
 
Система управления персоналом — это совокупность приемов, 
методов, технологий организации работы с персоналом. 
Существуют различные модели построения системы управления 
персоналом в организации. Применение той или иной модели для конкретной 
организации зависит от ее организационной структуры. Организационная 
структура определяет взаимоотношение (взаимоподчинение) между 
функциями, выполняемыми сотрудниками организации, а также проявляется 
в таких формах, как разделение труда, создание специализированных 
подразделений, иерархия должностей и т.д. 
Организационная структура системы управления персоналом — это 
совокупность взаимосвязанных подразделений этой системы и должностных 
лиц. Подразделения выполняют различные функции, их совокупность 
составляет службу управления персоналом (кадровую службу). Роль и место 
службы управления персоналом в структуре всей организации определяется 
ролью и местом каждого специализированного подразделения данной 
службы, а также организационным статусом ее непосредственного 
руководителя. 
Особенности развития системы управления персоналом, ее роль в 
организационной системе определяют характеристики ее основных 
факторов: объекта и субъекта, целей системы, ее функций и структуры. 
Объекты системы управления персоналом: работники, рабочие группы, 
трудовой коллектив. 
Субъекты системы управления персоналом: функциональный 
управленческий персонал; линейный управленческий персонал. 
Как правило, организации, нацеленные на реализацию функций 
Изм. Лист № докум. Подпись Дата 
Лист 
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управления персоналом, включают в себя подсистему линейного руководства 
организации, а также ряд функциональных подсистем управления 
персоналом (например, подсистема найма, подсистема обучения и развития и 
т.д.). 
В рамках такой системы происходит учет взаимосвязей между 
отдельными аспектами управления персоналом, который выражается в 
разработке конечных целей управления персоналом организации, в 
определении путей их достижения, а также в создании соответствующего 
механизма управления, обеспечивающего комплексное планирование и 
организацию управления персоналом организации. 
Организационные цели. Первоначальным этапом проектирования и 
формирования системы управления персоналом организации является 
формулировка целей данной системы. Для различных организаций цели 
системы управления персоналом варьируются в зависимости от характера 
деятельности организации, объемов производства, стратегических задач и 
т.д. Обобщение опыта зарубежных и отечественных организаций позволяет 
сформулировать главную цель системы управления персоналом организации 
как обеспечение организации персоналом, их эффективное использование, 
профессиональное и социальное развитие. На рисунке 1 показана структура 
целей системы управления персоналом организации. 
Рассматривая совокупность организационных целей, выделим также 
следующие категории целей организации: экономические, научно-
технические, коммерческо-производственные и социальные. 
Экономические цели направлены на достижение расчетной величины 
прибыли. 
Научно-технические цели связаны с обеспечением заданного научно-
технического уровня продукции, а также с повышением производительности 
труда за счет совершенствования технологий. 
Производственно-коммерческая цель связана с производством и 
реализацией продукции в объемах, необходимых для получения планового 
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уровня прибыли. Социальные цели — организации заключаются в 
















Рисунок 1.1 – Цели системы управления персоналом организации 
 
Социальные цели организации можно рассматривать с двух точек 
зрения, а именно: с позиций персонала и с позиций администрации. С одной 
стороны, цели системы управления персоналом определяют конкретные 
потребности работников, которые должны быть удовлетворены 
администрацией. С другой стороны, эти цели определяют характер и условия 
трудовой деятельности, которые обеспечивает администрация. Важным 
условием эффективности системы управления персоналом является 
отсутствие противоречий между этими двумя ветвями целей. Наличие 
противоречивых целей системы управления персоналом приводит 
к конфликту интересов персонала и администрации, что негативным образом 
сказывается на функционировании организации в целом. Следует также 
подчеркнуть, что, несмотря на то, что с точки зрения администрации, 
Главная цель: обеспечение организации персоналом, эффективное 
использование персонала, профессиональное и социальное развитие 
Разработка стратегии 
управления персоналом 











Цели второго уровня 
Анализ новых требований 
к специалистам и рабочим 
местам. 
Анализ потребностей в 
новых специалистах и 
должностях 












Цели третьего уровня 
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главной целью является получение прибыли, отправным моментом в 
современной теории и практике управления персоналом является осознание 
необходимости удовлетворения не только материальных, но и социальных 
потребностей сотрудников. 
Функции системы управления персоналом организации следующие: 
Функция планирования персонала заключается в разработке кадровой 
политики и стратегии управления персоналом; анализе кадрового потенциала 
организации и рынка труда; организации кадрового планирования и 
прогнозирования потребности в персонале; поддержании взаимосвязей с 
внешними источниками, обеспечивающими организацию кадрами. 
Функция управления наймом и учетом персонала заключается в 
организации набора кандидатов на вакантную должность; организацию 
отбора (собеседования и оценки) и приема персонала; учете приема, 
перемещений, увольнений персонала; управлении занятостью, 
документационном обеспечении системы управления персоналом. 
Функция оценки, обучения и развития персонала заключается в 
осуществлении обучения, переподготовки и в повышении квалификации 
персонала; введении в должность и адаптации новых работников; 
организации и проведении мероприятий по оценке персонала; управлении 
развитием карьеры. 
Функция управления мотивацией персонала заключается в 
нормировании трудового процесса и тарификации оплаты труды; разработке 
систем материального и нематериального стимулирования, а также в 
применении методов морального поощрения персонала. 
Функция управления социальным развитием заключается в 
организации питания в течение рабочего дня; обеспечении охраны здоровья 
и отдыха для сотрудников, и их семей; организации развития физической 
культуры; организации социального страхования. 
Функция правового обеспечения управления персоналом связана с 
решением правовых аспектов трудовых отношений, а также с согласованием 
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распорядительных и иных документов по управлению персоналом. 
Функция информационного обеспечения управления 
персоналом заключается в ведении учета и статистики персонала; 
информационном и техническом обеспечении системы управления 
персоналом; обеспечении персонала необходимой для работы научно-
технической информацией. 
Функция обеспечения нормальных условий труда включает в себя 
обеспечение и контроль соблюдения требований психофизиологии и 
эргономики труда, охраны труда и окружающей среды и т. д. 
Функция линейного руководства заключается в том, что управление 
персоналом организации осуществляется в том числе и на уровне управления 
организации в целом. Данную функцию осуществляет не только служба УП, 
но и руководители всех уровней. 
Управление – «это процесс переработки информации с целью 
подготовки, принятия и реализации решений, обеспечивающих повышение 
эффективности работы организации, улучшение качества продукции». 
Сущностью понятия управление является целенаправленная обработка 
информации. 
Управление в свою очередь реализуется через такие функции как: 
планирование, организация, координация, мотивация и контроль. 
Механизм управления - система органов управления, средств и 
методов, направленных на удовлетворение потребности предприятия в 
рабочей силе требуемого качества, количества и к определенному времени. 
Управление персоналом – деятельность руководящего состава 
организации, а также руководителей и специалистов подразделений системы 
управления персоналом, которая включает решение концептуальных, 
стратегических, тактических и оперативных задач, связанных с 
установлением кадровой политики и целей, с достижением этих целей. 
Управление персоналом одновременно выступает 
как система организаций, как процесс и как структура. Как система оно 
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представляет собой систему взаимосвязанных организационно-
экономических и социальных мер по созданию условий для нормального 
функционирования, развития и эффективного использования кадрового 
потенциала организации. 
Важнейшей тенденцией развития менеджмента в последние 
десятилетия становится системный подход, который рассматривается как 
современный способ управленческого мышления, позволяющий представить 
целостно и комплексно управление организацией и ее подсистемами в 
сложной рыночной среде. Применение системного подхода дает 
возможность раскрыть внутреннее строение системы управления 
человеческими ресурсами как целостной системы, состоящей из трех 
взаимозависимых подсистем управления формированием, использованием и 
развитием человеческих ресурсов в организации. 
Методами управления персоналом называют «способы воздействия на 
коллективы и отдельных работников с целью осуществления координации их 
деятельности в процессе производства. Все методы можно разделить на три 
группы: административные, экономические и социально-психологические». 
Все виды методов органично связаны между собой. 
Административные методы ориентированы на такие мотивы 
поведения, как осознанная необходимость дисциплины труда, чувство долга, 
стремление человека трудиться в определенной организации и т.п. Эти 
методы отличает прямой характер воздействия: любой регламентирующий и 
административный акт подлежит обязательному исполнению. Для 
административных методов характерно их соответствие правовым нормам, 
действующим на определенном уровне управления, а также актам и 
распоряжениям вышестоящих органов управления. Административные 
методы базируются на власти, дисциплине и взысканиях и известны в 
истории как «метод кнута». 
Экономические и социально-психологические методы носят косвенный 
характер управленческого воздействия. Нельзя рассчитывать на 
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автоматическое действие этих методов, достаточно трудно определить силу 
их воздействия и конечный эффект. 
Экономические методы. С помощью экономических методов 
осуществляется материальное стимулирование коллективов и отдельных 
работников. Эти методы основаны на использовании экономического 
механизма и на правильном использовании экономических законов 
производства и по способам воздействия известны как «метод пряника». 
Социально-психологические методы управления в свою очередь 
основаны на использовании социального механизма (система 
взаимоотношений в коллективе, социальные потребности и т.п.) и 
индивидуального подхода (потребности личности). 
Трудовой коллектив - «определяется как некая система кадров, 
состоящая из элементов, находящихся во взаимосвязи. Она имеет свою 
внутреннюю структуру, поскольку работники различаются по выполняемым 
функциям, категориям, профессиям и по другим характеристикам: 
демографическим (пол, возраст), экономическим (стаж, подготовка, 
мотивация), социально-психологическим (дисциплина, способность к 
взаимодействию, инновационность) и др». Для системы характерно 
множество связей между элементами как по горизонтали (между 
работниками, отделами и подразделениями одного уровня), так по вертикали 
(между структурными подразделениями, органами управления, 
руководителями и подчиненными.  
Система управления персоналом – система, в которой реализуются все 
функции управления персоналом: подсистема общего и линейного 
руководства, которое осуществляет управление организацией в целом, 
управление отдельными функциональными и производственными 
подразделениями; планирования и маркетинга, который выполняет 
разработку кадровой политики, стратегии управления персоналом, анализ 
кадрового потенциала, анализ рынка труда, организацию кадрового 
планирования и прогнозирования потребности в персонале, организацию 
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рекламы; управления подбором и учетом персонала. Осуществляет 
организацию подбора персонала, собеседования, оценки, отбора, учета 
зачисления, перемещения, поощрения и освобождения персонала, 
профессиональную ориентацию организацию рационального использования 
персонала, управления занятостью, делопроизводства системы управления 
персоналом; подсистема управления трудовыми отношениями. Проводит 
анализ и регуляцию групповых и личностных взаимоотношений, отношений 
руководства, управления производственными конфликтами и стрессами, 
социально-психологическую диагностику, соблюдение этических норм 
взаимоотношений, управления взаимодействием с профсоюзами; подсистема 
обеспечения нормальных условий труда. Выполняет такие функции, как 
соблюдение требований психофизиологии и эргономики труда, соблюдения 
требований технической эстетики, охраны труда, военной охраны 
организации и отдельных должностных лиц;  управления развитием 
персонала. Осуществляет учебу, переподготовку и повышение 
квалификации, адаптацию новых работников, оценку кандидатов на 
вакантную должность, текущую периодическую оценку кадров, организацию 
рационализаторской и изобретательской деятельности, реализацию деловой 
карьеры и служебно-профессионального продвижения; подсистема 
управления мотивацией поведения персонала выполняет такие функции: 
организацию нормирования и тарификация трудового процесса, разработка 
систем оплаты труда, разработка форм участия персонала в прибылях, форм 
морального поощрения персонала; управления социальным развитием. 
Материальное и техническое обеспечение системы управления 
персоналом предусматривает выделение определенных материальных и 
технических средств на осуществление работы с кадрами.       
Таким образом, система управления персоналом включает в себя всю 
процедуру работы с кадрами - от определения основной идеи взаимодействия 
администрации и трудового коллектива до высвобождения работников, - а 
также совокупность обеспечивающих ее подсистем (информационной, 
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организационной, кадровой, правовой).  
Для построения системы управления персоналом организации 
существуют две группы методов рисунок 1.2: 
 
Рисунок 1.2 – Методы управления персоналом организации 
Одним из основных методов построения системы управления 
персоналом является системный анализ, он служит методологическим 
средством системного подхода к решению проблем совершенствования 
системы управления персоналом.      
 Метод декомпозиции позволяет расчленить сложные явления на более 
простые. Чем проще элементы, тем полнее проникновение в глубь явления и 
определение его сущности. Например, систему управления персоналом 
можно расчленить на подсистемы, подсистемы - на функции, функции - на 
процедуры. После расчленения необходимо воссоздать систему управления 
персоналом как единое целое, синтезировать то, что было расчленено.  
Метод последовательной подстановки позволяет изучить влияние на 
формирование системы управления персоналом каждого фактора в 
отдельности, под действием которых сложилось ее состояние. Факторы 
ранжируются и среди них отбираются наиболее существенные.       
Метод сравнений позволяет сравнить существующую систему 
управления персоналом с подобной системой передовой организации, с 
нормативным состоянием в прошлом периоде. Сравнение дает 
положительный результат при условии сопоставимости исследуемых систем, 
их однородности.       
Динамический метод предусматривает расположение данных в 
динамическом ряду и исключение из него случайных отклонений. Этот метод 
1. Методы, характеризующие 
требо-вания к формированию 
системы управления персоналом
2. Методы, определяющие 
направления развития системы 
управления персоналом 
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используется при исследовании количественных показателей, 
характеризующих систему управления персоналом.       
Метод структуризации целей предусматривает количественное и 
качественное обоснование целей организации в целом и целей системы 
управления персоналом с точки зрения их соответствия целям организации. 
     Экспертно-аналитический метод совершенствования управления 
персоналом основывается на привлечении высококвалифицированных 
специалистов по управлению персоналом, управленческого персонала 
предприятия к этому процессу. С помощью метода выявляются основные 
направления совершенствования управления персоналом, оценки результатов 
анализа и причины недостатков. Не всегда обладает высокой точностью и 
объективностью, поскольку у экспертов отсутствуют единые критерии 
оценок.       
Нормативный метод предусматривает применение системы 
нормативов, которые определяют состав и содержание функций по 
управлению персоналом, численность работников по функциям, тип 
организационной структуры, критерии построения структуры аппарата 
управления организацией в целом и системы управления персоналом.       
Параметрический метод заключается в установлении функциональных 
зависимостей между параметрами элементов производственной системы и 
системы управления персоналом для выявления их соответствия.       
Метод главных компонент позволяет отразить в одном показателе 
свойства десятков показателей. Это дает возможность сравнить не множество 
показателей одной системы управления персоналом с множеством 
показателей другой подобной системы, а только один.       
Опытный метод базируется на опыте предшествующего периода 
данной системы управления персоналом и опыте другой аналогичной 
системы.       
Метод функционально-стоимостного анализа. Этот метод позволяет 
выбрать такой вариант построения системы управления персоналом или 
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выполнения той или иной функции управления персоналом, который требует 
наименьших затрат и является наиболее эффективным с точки зрения 
конечных результатов.       
Метод творческих совещаний предполагает коллективное обсуждение 
направления развития системы управления персоналом группой 
специалистов и руководителей. Эффективность метода состоит в том, что 
идея, высказанная одним человеком, вызывает у других участников 
совещания новые идеи, а те, в свою очередь, порождают следующие идеи, в 
результате чего возникает поток идей. Цель творческого совещания — 
выявить возможно больше вариантов путей совершенствования системы 
управления персоналом.        
Морфологический анализ является средством изучения всевозможных 
комбинаций вариантов организационных решений, предлагаемых для 
осуществления отдельных функций управления персоналом. Если записать 
столбиком все функции, а затем против каждой функции построчно указать 
всевозможные варианты ее выполнения, то получим морфологическую 
матрицу. Идея этого метода заключается в том, чтобы сложную задачу 
разбить на мелкие подзадачи, которые легче решать по отдельности. При 
этом предполагается, что решение сложной задачи складывается из решений 
подзадач. Это далеко не полный перечень методов построения системы 
управления персоналом и ее совершенствования. Наибольший эффект 
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1.2   Методы исследования системы управления персоналом в 
организации 
 
   Все методы исследования систем управления можно класси-
фицировать на две группы: метод восхождения от абстрактного к 
конкретному, метод абстрагирования, методы анализа и синтеза, методы 
дедукции и индукции, метод моделирования и др.; эмпирические: метод 
наблюдения, метод сравнения, метод экспертных оценок и др. Остановимся 
лишь на некоторых из вышеперечисленных методов. Метод восхождения от 
абстрактного к конкретному предполагает установление логической связи 
между абстрактным рассмотрением особенностей системы управления и 
целостным представлением о конкретной системе. 
Метод абстрагирования предполагает мысленное отвлечение субъекта 
исследования от наименее значимых деталей объекта, его характеристик, 
свойств, сосредоточенность на исключительном изучении наиболее важных 
сторон объекта, часто путем его моделирования. Методы анализа и синтеза 
предполагают расчленение объекта на отдельные составные части с 
последующим объединением некоторых из этих частей на основании иных 
группированных признаков. Это позволяет детально и глубоко рассмотреть 
функциональные структурные особенности объекта, выработать и 
обосновать способы его реконструкции. 
Методы дедукции и индукции предполагают получение знаний об 
объекте путем логических умозаключений: от частного к общему (индукция) 
или от общего к частному (дедукция). Существует и третий метод — от 
частного к частному (трансдукция), но он часто базируется на интуиции (в 
том числе научной) и должен быть подкреплен в качестве промежуточных 
или обосновывающих методами индукции и дедукции. Метод наблюдения 
предполагает фиксирование, регистрацию показателей, параметров, свойств 
исследуемого объекта без вмешательства исследователя и инструментов 
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исследования в процессы, происходящие с объектом, и в его окружающую 
среду. 
Метод сравнения предполагает сопоставление свойств и характеристик 
конкретного объекта с такими же свойствами и характеристиками эталона 
наиболее распространенного образца, просто значимого аналога (например, 
конкурента) с целью выявления общего и отличий от образца. Методы 
сравнения по сути своей представляют одновременно и методы оценки. 
Методы моделирования, как уже упоминалось, связаны с методом 
абстрагирования и предполагают исследование и анализ модели объекта, 
включающей только его характеристики, наиболее значимые для решения 
проблемы, с дальнейшим переносом выводов и рекомендаций на конкретный 
объект или группу объектов. Методы моделирования приходится 
использовать в тех случаях, когда реальные объекты исследования слишком 
масштабны, многофакторные, недоступны для исследователя напрямую или 
если нельзя вмешиваться в их функционирование. Тогда объект 
исследования заменяется соответствующей ему и изучаемой проблеме 
моделью, пользуясь которой можно провести эксперимент, изучать 
возможное поведение объекта при изменениях факторов и параметров 
внешней и внутренней среды, наступлении тех или иных событий, 
осуществлении объектом или субъектом управления определенных действий. 
Модель – это «копия реального объекта, обладающая его основными 
характеристиками и способная имитировать его поведение. Особенностью 
модели является то, что она находится всегда в определенном отношении с 
реальным объектом». Это значит, что она до определенных пределов может 
замещать изучаемый объект. И пределы эти должны быть известны и 
учитываться в оперировании моделями. Модель – это всегда упрощенное 
отражение объекта. Модель должна соответствовать некоторым 
требованиям: достаточно полно отражать особенности и сущность исследуе-
мого объекта, чтобы можно было замещать его при исследовании; 
представлять объект в упрощенном виде, но с допустимой степенью 
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простоты для данного вида и цели исследования, проблемы и задач; давать 
возможность перехода от модельной информации к реальной. Одним из 
широко используемых методов исследования систем управления и вообще 
социально-экономических процессов является научная дискуссия, полемика. 
Полемика – это аргументированное обсуждение в группе исследователей 
проблем и способов их решения. Трудно представить себе исследование, 
которое было бы проведено без полемики. 
Говорят: «В спорах рождается истина». Можно эту мысль выразить 
следующим образом: «Для установления истины необходимы различные 
точки зрения и полемика между их носителями». Для исследователя 
полемика является необходимым элементом исследования, потому что она 
помогает находить дополнительные аргументы, оттачивать формулировки, 
укреплять позиции и мысли, конкретизировать рекомендации, усиливать 
доказательства. Полемика позволяет превращать одни предположения в 
убеждения, отбрасывать или уточнять другие. Но эти дополнительные 
качества полемики только тогда могут дать эффект исследования, когда она 
осуществляется по определенным правилам. Ведь можно полемизировать 
бессистемно, хаотически, бесплодно, преследуя амбиции, а не истину, 
создавая психологическую напряженность. В исследовании управления 
широкое распространение имеет метод экспертных оценок, экспертизы. Это 
объясняется сложностью многих проблем, их происхождением из 
«человеческого фактора», отсутствием надежных экспериментальных или 
нормативных инструментов, а также необходимостью формализовать и 
свести воедино мнения участников полемики, выступающих экспертами. 
Экспертиза — это мнение, идея, решение или оценка, основанные на 
реализации ценного опыта специалиста, глубоких знаниях предмета 
исследования и технологиях качественного анализа. Экспертиза бывает 
индивидуальная и групповая. При групповой экспертизе значение имеют 
подбор группы экспертов и методология итоговой обработки результатов ее 
работы. Заключение экспертов представляет собой документ, в котором 
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фиксируется ход исследования, его итоги и дается экспертная оценка. При 
этом выводы и мнения экспертов могут иметь как категоричную («да», 
«нет»), так и вероятностную (в виде предположения о вероятности, в виде 
ранжирования, коэффициента предпочтительности, балла значимости и пр.) 
форму. 
Существуют различные формы организации работы экспертной 
группы: либо каждый эксперт делает экспертизу индивидуально, потом 
результаты суммируются и систематизируются, либо эксперты работают 
коллективно, постоянно или периодически взаимодействуя друг с другом, 
согласуя источники информации, критерии и технологии оценки, способы 
объединения результатов экспертизы. Возможна параллельная и 
многоэтапная работа нескольких экспертных групп. 
Сопоставление экспертиз дает важную информацию. Особой 
разновидностью экспертного метода, пользующейся большой по-
пулярностью, является оригинальный метод СВОТ-анализа. Он получил та-
кое название по первым буквам четырех английских слов, которые в русском 
переводе означают: сильные и слабые стороны организации, возможности и 
угрозы окружающей среды. Метод экспертных оценок позволяет из всех 
имеющихся данных получить систематизированный комплекс информации -
коллективное мнение специалистов в какой-либо области. Этапы и 
последовательность применения метода экспертных оценок таковы: 
постановка и количественное выражение цели проведения экспертного 
анализа системы управления; определение группы специалистов, 
обеспечивающих проведение экспертизы. «Разработки и обеспечение 
проведения экспертного анализа. Разработка вопросов анкеты. 
Формирование группы экспертов. Проведение экспертного анализа. 
Выделяют пять основных фаз процесса экспертизы. Подготовка, 
включающая приглашение экспертов в организацию, предварительный 
диагноз проблемы в системе управления, планирование задания, оформление 
контракта на проведение экспертизы. Диагноз, включающий обнаружение 
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факторов дисфункционального поведения элементов, подсистем, анализ и 
синтез этих факторов. Детальное изучение проблемы. Планирование 
действий, включающее выработку решений, оценку альтернативных 
вариантов, предложение их организации, а также планирование 
осуществляемых решений. Внедрение, включающее помощь группы в 
реализации и корректировке решения; обучение персонала организации. 
Завершение процесса экспертизы, предполагающее оценку, конечный отчет и 
расчет по обязательствам. К экспертам предъявляется ряд требований». 
Среди них профессиональная компетентность, эрудированность, высокие 
моральные качества, отсутствие прямой заинтересованности в результатах 
экспертизы. Процесс формирования группы экспертов включает три этапа. 
Формирование генеральной совокупности кандидатов в эксперты. Оценка 
генеральной совокупности потенциальных экспертов в количественных 
показателях (в баллах оцениваются стаж работы, ученая степень, научные 
труды и т. д.). Выбор кандидатов с самым высоким рейтингом и 
формирование группы экспертов. В целом формирование экспертной группы 
представляется самым сложным процессом, так как отбор кандидатов всегда 
имеет субъективный характер. Одной из современных 
высокопрофессиональных форм организации и проведения исследований 
систем управления является организация консультационной деятельности. 
 
1.3 Анализ зарубежного и отечественного опыта управления 
персоналом предприятия 
 
В западной культуре управления считается, что развитие персонала — 
кадрово-экономическая функция, цель которой состоит в обеспечении 
потребности организации в квалификационном персонале. В процессе ее 
реализации происходит содействие развитию индивидуальных склонностей и 
способностей работников с учетом изменений характера деятельности и 
необходимости согласования интересов производственных и 
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индивидуальных целей. При этом планируется продвижение и развитие 
персонала; оценивается его развитие; осуществляется профессиональное 
обучение.  
Развитие кадров возможно в рамках организационного развития, когда 
решаются задачи совершенствования труда и параллельно — развития 
человека, повышения производственной способности организации, ее 
готовности к переменам, инновациям. Развитие организационное и персонала 








Рисунок 1.3 – Взаимосвязь организационного развития 
 
Факторы, способствующие развитию персонала: изменения внешней и 
внутренней сред организации, требующие определенной квалификации 
персонала; необходимость адаптации новичков; несовершенство рынка 
поставки рабочей силы; гарантия повышения конкурентоспособности 
организации; имидж организации, облегчающий набор со стороны;  
возможность нанять претендентов, не имеющих нужной квалификации, но, 
потенциал которых достаточен для получения необходимого уровня 
подготовки путем обучения; реализация мер кадровой политики по 
сохранению персонала и стимулированию производительности труда 
возможностью развития, соответствующего ожиданиям сотрудников и их 
личным профессиональным планам; понимание развития персонала как 
нематериальных инвестиций со значительным активом, позволяющим 
повысить доходы или понизить затраты в будущем; решение общественной и 
общеэкономической задачи практического профессионального обучения и 
Окружающая среда 
Информация Внутренняя среда организации 
Организационное развитие: изменение 
организационной, функциональной 





оценка развития; уровни 
квалификации; образование и 
обучение кадров 
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ответственности за него; предоставление возможности человеку утвердиться 
в обществе путем получения соответствующей определенному статусу спе-
циальности, что способствует развитию персонала;  недостаток в 
мобильности персонала может быть покрыт за счет его развития.  
В процессе развития особенно важно совпадение цели развития 
персонала и организационного развитии предприятия. Если руководство 
вкладывает средства в развитие персонала, видя экономические выгоды, и 
действия его совпадают с целями рядовых сотрудников, то они как бы 
дополняют друг друга, и получается системный эффект. Побудительная 
ценность развития персонала приобретает значимость, когда члены 
коллектива будут идентифицировать себя с целями и задачами организации. 
Развитие персонала в какой-то специфической области способствует 
повышению внутрипроизводственной мобильности и 
многофункциональности, что может отвечать интересам как сотрудника, так 
и предприятия. 
Не менее важно для организации стратегическое ориентирование 
развития персонала на прогнозно-перспективные цели, что способствует:  
поддержанию у работников стремления к повышению уровня квалификации 
(особенно их готовность и способности к учебе) и потенциала развития; - 
сохранению, содействию и расширению индивидуальной и (или) групповой 
ориентации в повышении квалификации на стратегию развития организации; 
 оказанию помощи по обеспечению покрытия потребности в кадрах; 
созданию резерва кадров; поддержке и усилению сил, ускоряющих развитие 
и уменьшению влияния тех сил, которые этот процесс замедляют. 
Цели стратегически ориентированного развития персонала определяют 
цели другим функциям. 
Осуществление развития персонала. В организациях ФРГ преду-
сматривается два основополагающих инструментальных варианта развития 
персонала: дифференциация развития кадров по различным критериям 
(например, целевые группы, отдельные лица, области предпринимательства); 
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 интеграция отдельных частей системы в целенаправленном развитии кадров. 
Одной из форм развития персонала является карьера. Под карьерой и, 
соответственно, прохождением трудового пути понимают любую 
последовательность смены рабочих мест (горизонтально и вертикально) 
трудящимся в его производственной сфере. 
Условием для планирования трудового пути являются сведения о 
траекториях продвижения по службе, смены рабочих мест. В управлении 
персоналом есть различие между горизонтальной и вертикальной линиями. 
Горизонтальная линия характеризуется тем, что смена рабочих мест происхо-
дит на одной иерархической ступени без увеличения полномочий. 
Мотивация работающего на этом месте связана, как правило, с выполнением 
задачи, требующей большой ответственности. При вертикальной линии 
продвижения в системе производственной иерархии расширяются 
возможности сотрудника. Особым побуждением в ходе продвижения по 
службе воспринимаются цели трудового пути. Это особенно заметно, когда 
человек сам принимает участие в формулировке цели. 
Известны три фактора, определяющих выбор линии продвижения по 
службе: потребность в работниках; производственная пригодность; личные 
стремления к продвижению. 
Системное планирование карьеры имеет большое значение для 
руководства в рамках стратегического кадрового менеджмента. При 
существовании системы развития персонала возникает необходимость 
определения критериев продвижения и перемещения персонала. Для 
решения в отношении повышения по службе, как правило, принципиальны 
два оценочных положения: личный вклад в производство и стаж работы на 
данном предприятии. 
На практике оба критерия повышения часто комбинируются. Оценка 
развития помогает определить, насколько готов к развитию скрытый 
потенциал сотрудника. Предмет оценки — производительность труда. 
Принимаются во внимание главным образом профессиональные знания и 
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навыки. Мероприятия по развитию персонала должны быть направлены не 
только на приспособление к данной ситуации, но и на готовность к 
переменам в свете будущего развития. Они включают следующие 
требования: результат, который необходимо достичь;   конкретное 
содержание выполняемой задачи;  ответственность за проведение; срок 
выполнения или продолжительность мероприятия. Оценка развития 
связывается с оценкой потенциала служащего принять на себя большую 
ответственность, чем та, которая была до сих пор. Для этого оцениваются 
особенности и способности к будущим производственным результатам. В 
концепции «кружки качества» заложена мысль о том, что проблемы и слабые 
места, скорее всего, можно распознать и устранить там, где они проявляются. 
Кружки качества — это маленькие группы людей, работающие на каком-то 
предприятии, которые добровольно (обычно еженедельно) встречаются, 
чтобы обсудить проблемы сотрудничества. Предметом работы в кружках 
качества является не только качество продукции и производительность, но 
также качество труда и протекание рабочего процесса. Руководитель кружка 
в случае надобности привлекает специалистов, которые могут передавать 
информацию, идеи (высказать свое мнение) и вносить предложения. Для того 
чтобы облегчить взаимопонимание между кружками, отделами, службами и 
руководством, может быть подключен координатор.  
Для кружка качества характерны две общие главные цели: повышение 
производительной способности организации, большая гибкость, готовность к 
переменам и инновациям;  гуманизация труда, содействие удовлетворен-
ности трудом и трудовой мотивации, а также раскрытию личности и ее 
«самореализации». 
В большинстве японских компаний кружки качества — неотъемлемая 
составная часть типичной организационной структуры предприятия; они 
регулярно выявляют потребности в действиях, связанных с повышением 
эффективности, и идеи при поддержке и активном участии высших 
руководителей. 
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В кружках качества применяются относительно простые средства 
организации деятельности. Например: техника сбора данных (чековые 
ведомости, списки присутствующих, сводные карточки учета недостатков); 
техника анализа данных (диаграммы причин и следствий); техника 
активирования работы («мозговой штурм», «решение задач в уме»). 
Используемая техника дополняется методами научной обработки данных и 
контроля, схемами и диаграммами, что значительно повышает развивающий 
эффект деятельности персонала в кружке. Вместо кружков качества, которые 
были созданы в Японии, в европейских странах это могут быть кружки 
(учебный, цеховой, квалификации, сотрудников), содержание которых 
сходно с кружками качества. 
Производственное обучение. Это деятельность, направленная на 
совершенствование знаний, умений и навыков персонала в целях 
обеспечения человеческими ресурсами всех сфер и уровней производства. 
Подготовка к профессии должна дать возможность приобрести необходимый 
профессиональный опыт. Различают общее профессиональное образование и 
профессиональное обучение специальности. 
Общее профессиональное образование представляет собой первую 
ступень профессионального образования. Оно должно быть достаточно 
широким, чтобы дать доступ к разнообразному профилю подобных 
специальностей. Таким образом, обучающемуся при этой концепции дается 
большая мобильность в условиях технических, экономических и 
общественных перемен. Переход из общеобразовательной школы к работе на 
предприятии может быть также облегчен, если обучаемый не связывал 
начало учебы с какой-то определенной, более поздней деятельностью. Имея 
уже профессиональный практический опыт в рамках широкого общего 
образования, он имеет возможность получить общее представление в 
соответствии с индивидуальными интересами и оценить пригодность для 
дальнейшей деятельности. Общее профессиональное образование должно: 
дать базу знаний, необходимых для последующего профессионального 
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обучения специальности; поставить и закрепить навыки, которые нужны для 
обслуживания машин, обращения с сырьем, для последующей профессио-
нальной деятельности; способствовать выработке манеры поведения, которая 
ожидается при овладении какой-то специальностью. 
Во время общего профессионального обучения специальности 
проводится одновременно обучение различным направлениям. При этом 
следует углублять профессиональные знания и прививать навыки 
обучаемому, чтобы он потом быстро смог адаптироваться и вступить в 
трудовую деятельность. 
Специальное профессиональное обучение — следующая ступень 
овладения специальностью. Учащийся должен приобрести теоретические 
знания и практические навыки, необходимые для практической 
деятельности. Профессиональное обучение строится на базе основного 
образования. Так, в Германии оно проводится преимущественно на 
предприятии или в учебном заведении. Одновременное обучение на 
предприятии (в заведении) и в профессиональном училище рассматривается 
как профессиональное обучение в дуальной системе. Вид, объем, и 
продолжительность профессионального обучения в ФРГ во всех 
существенных деталях законодательно гарантированы и кодифицированы 
специальными постановлениями. 
Обучение персонала на данный момент наиболее важный инструмент, 
обеспечивающий стабильность предприятия и повышение 
конкурентоспособности. Если предприятие может и, что самое главное, 
заинтересовано в обучении своих сотрудников, а трудовые ресурсы хотят 
получать дополнительные знания, то в 80 % случаев для организации будут 
открываться эффективные пути, как на рынке товаров, так и услуг. 
Поэтому, анализируя сегодняшнюю изменчивость знаний, постоянное 
открытие всѐ новых и новых средств создания продукции, и различных 
услуг, а также необходимость постоянного обновления профессиональных 
знаний, выявляются наиболее известные элементы успеха предприятия 
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ежегодно или ежемесячно, в зависимости от периода и от возможностей 
(средств) самого предприятия. Очень быстро изменяются как внешние 
условия, так и внутренние условия функционирования организации, что 
ставит большинство российских предприятий перед необходимостью 
подготовки персонала к работе в новых условиях. Меняются также и 
принципы, на основе которых реализуется управление персоналом. В 
результате процесса «информатизации» общества сформировалась особая 
социальная группа, деятельность которой основана на использовании 
«знания о знании». 
Одной из важнейших проблем, стоящих перед экономикой России, 
является слабая подготовка управленческих кадров — менеджеров. Сегодня 
понятие «менеджер» в России становится с каждым днѐм всѐ более знакомым 
для людей и более употребительным среди трудовых ресурсов, даже больше 
чем «начальник» или «руководитель». Это, скорее всего, происходит из-за 
того, что Россия на данный момент является страной переходного периода.  
Расширение контактов с капиталистическими фирмами, заметное 
увеличение числа переводных изданий видных специалистов в области 
управления зарубежных стран позволяют более конкретно представить 
конструктивные элементы их практики управления, обеспечивающие более 
высокую эффективность производства. Более того, использование 
зарубежного опыта (американского, японского, французского, немецкого) в 
ведущих российских компаниях показало, что чужой опыт управления 
персоналом нельзя копировать с закрытыми глазами. Современная 
российская компания обязана понять и прочувствовать собственное 
состояние на данный момент, создать что-то необходимое и уникальное для 
организации, разработать планы на будущее. Ведущие российские фирмы не 
просто должны перенять опыт зарубежных конкурентов, но и осмыслить 
логику их действий, проанализировать свои неудачи, разработать 
собственный оригинальный путь. 
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Сравнительный анализ показал существенные различия между 
существующими в мире моделями управления. В России в настоящее время 
наблюдается неопределѐнность в выборе моделей управления каждой 
конкретной фирмой. Как правило, руководство не задаѐтся вопросом о 
выборе модели управления. 
На данный момент можно выделить два варианта. Часть фирм (в 
основном крупные организации) следуют американской модели управления. 
И это потому, что для организации фирм на территории России бизнесмены 
берут огромные кредиты за рубежом, заключают договоры с иностранцами, а 
фирмы поначалу растут и развиваются не на российском капитале. А так как 
процент западного капитала является наибольшим, то применяется 
американская модель управления. Здесь каждый сотрудник выполняет свою 
отдельную определѐнную начальством функцию. Известно, что в России в 
таких компаниях эксплуатация работников значительно более жѐсткая, чем в 
аналогичных компаниях на Западе, а социальных гарантий в них меньше. В 
подобных организациях работник быстро продвигается по карьерной 
лестнице, становясь всѐ ближе и ближе по иерархии к начальству. Но от него 
тоже требуется постоянное подтверждение способности и качества 
выполнения обязанностей. Огромным недостатком является то, что также в 
любой день, в любой час рабочий может быть уволен. Отсутствие 
стабильности может отрицательно влиять на мотивацию работника (хотя 
бывает и наоборот). 
В мелких фирмах один сотрудник постоянно выполняет несколько 
функций. В таких фирмах отдельно не рассматривается применение какой-
либо модели управления. Существующая ситуация весьма далека как от 
японской, так и от американской модели, хотя отдельные элементы 
присутствуют. Разбирая предоставляемые данными фирмами гарантии, мне 
кажется, что надо обратить внимание на практически абсолютную 
нестабильность положения работника, как и в крупных организациях. 
Руководство мелких фирм часто пытается формально использовать элементы 
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американской модели управления (жѐсткий отбор потенциальных 
работников по ряду существенно завышенных критериев). Такой подход 
часто не оправдывает себя и снижает эффективность управления фирмой. 
Анализ практического опыта формирования трудового потенциала 
отечественными и зарубежными компаниями позволяет выделить следующие 
важные аспекты — стратегические цели компании, специфику деятельности 
организации при заявлении необходимых требований о квалификации, 
особенности территориального рынка труда, соответствие метода 
корпоративной культуре, — на которые должны обращать внимание 
менеджеры и руководители кадровых служб организаций при принятии 
решения об использовании того или иного метода. 
Исследование практики управления персоналом в современных 
фирмах, еѐ изучение позволяют систематизировать методы развития 
трудового потенциала в зависимости от того, на изменение каких 
составляющих трудового потенциала они направлены. 
Обучение — это наиболее развитый, применяемый метод при развитии 
персонала, его мотивации, а также уменьшения уровня текучести кадров. 
Формы разрабатываются исходя из всех планов, которые компания ставит 
перед собой. Само собой, каждый сотрудник обучается со служащими вместе 
с ним людьми. Можно выделить наиболее распространенные методы, 
применяемые в российских и зарубежных компаниях: организация 
постоянного обучения специализированным программам компании — метод, 
распространѐнный среди крупных транснациональных компаний. В IBM, 
например, на повышение квалификации отводится 5 % рабочего времени; 
обучение на рабочем месте в процессе работы предусматривает работу 
обучающегося работника вместе с опытным сотрудником компании для 
освоения специфики производственного процесса на предприятии; обучение 
в учебных центрах — в данном случае компании направляют своих 
сотрудников в специализированные учебные заведения для подготовки по 
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различным программам, либо для освоения специальных технологий, 
использующихся только в данной организации. 
В последнее время крупные российские компании постоянно 
совершенствуют свои внутренние системы управления. Совсем недавно 
руководство  компаний осознало, какую прибыль сможет принести 
каждый обученный сотрудник в общую копилку маржинального дохода 
фирмы. Однако, существует огромное количество недостатков при 
организации таких практик. Во-первых, в России очень мало крупных 
компаний и не все фирмы могут позволить себе обучение своих сотрудников 
в корпоративных университетах или строительство подобных. Во-вторых, 
хоть правительство нашей страны и понимает, и старается помочь бизнесу, 
подобная система находится в самом начале своего образования. В-третьих, 
процент использования у нас зарубежного опыта в 2 - 3 раза превышает 
процент применения собственного. 
Лучше всего разрабатывать собственные программы обучения в 
корпоративных университетах, где можно опираться на существующие 
корпоративные нормы и традиции. Нельзя сразу отказываться от имеющихся 
методов, которые, возможно, были сформированы ещѐ в советский период. 
Всѐ это отрицательно влияет на пожилых людей, работающих в организации 
и обладающих большим опытом.  
Одна из основных обязанностей менеджера, имеющего подчинѐнных 
— наставничество. Например, менеджер отдела продаж должен проводить 
совместно с торговыми агентами анализ того, как они используют 
технологии ведения переговоров. Это обучение на месте, визиты к торговым 
агентам вместе с сотрудниками, решение проблем. Более того, менеджеру 
следует знать идеальную модель поведения своего подчиненного в бизнесе, 
что он должен делать во время визита и после него, как ему следует 
готовиться к переговорам — какие конкретные действия необходимо 
предпринять. 
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Зная идеальную модель поведения, менеджер отдела продаж 
сравнивает еѐ с реальным поведением сотрудника и затем, в процессе 
выполнения каждого шага, взаимодействует с подчинѐнным, рассказывает, 
показывает и даѐт ему обратную связь для того, чтобы приблизить действия 
специалиста к этой идеальной модели. В зарубежных компаниях ежегодно из 
бюджета фирмы для обучения персонала выделяется до 5 % от оборота 
компании. 
В России профессиональная подготовка персонала проводится, в 
основном, крупными транснациональными компаниями. Но тенденция к 
созданию систем профессиональной подготовки и непрерывного системного 
обучения и развития персонала малых и средних компаний ярко 
прослеживается, особенно в информатике и коммуникациях. Поэтому есть 
достаточное твердое предположение, что данная ситуация вскоре изменится, 
так как «в ближайшем будущем на рынке труда будет сложно найти 
достаточное количество специалистов, способных эффективно работать в 
новых экономических реалиях, поэтому единственный выход — готовить 
кадры самим». Именно поэтому руководство многих российских крупных 
компаний пришло к твердой уверенности, что хотя работа в направлении 
профессиональной подготовки и обучения персонала нуждается в 
масштабных инвестициях, все затраты «сторицей окупятся в будущем». 
Кроме того, организованная система профессиональной подготовки 
персонала в корпоративных центрах, очень похожа на эффективный 
американский опыт, который достаточно эффективен в управлении 
профессиональной компетенцией персонала. На мой взгляд, для 
современных российских компаний было бы очень полезно для оптимизации 
деятельности собственной системы подготовки персонала, более подробное 
изучение работы зарубежных корпоративных университетов. 
В заключении добавлю, в России традиционно ведутся споры, 
использовать ли ей опыт Запада или идти собственным путѐм. Однозначного 
ответа на этот вопрос пока нет. Вероятно, следует в разумных соотношениях 
Изм. Лист № докум. Подпись Дата 
Лист 
 
Правите льстве нное поста новл ение Ре спубл ики 
Татарста н от 1 1.03. 2012 г. № 163 О поря дке 
32 






использовать обе стратегии. Однако, не вызывает сомнения тот факт, что 
западный опыт управления необходимо тщательно изучать.  
Без понимания результатов, накопленных на данный момент уже 
опытными специалистами Запада в области управления персоналом, 
создание своей собственной современной системы управления просто 
невозможно. Конечно же, у России существует и собственный опыт, и его 
также не стоит забывать. Однако, этот опыт немного не похож на 
зарубежный из-за определѐнных социальных, экономических, политических 
ситуаций, в которых долгие годы находилось российское государство.  
 































2 Анализ системы управления персоналом на примере 
муниципального унитарного предприятия тепловых сетей (МУП ТС) 
 
2.1 Краткая характеристика деятельности МУП ТС 
 
Муниципальное   унитарное   предприятие   тепловых   сетей является 
предприятием по обеспечению   населения   и предприятий   города   
энергоресурсами и   находится в муниципальной собственности 
муниципального образования   города Зеленогорска   Красноярского   края.  
Предприятие   является   коммерческой   организацией, не наделенной 
правом   собственности   на имущество, закрепленное за ней собственником. 
Предприятие является   юридическим   лицом, имеет   самостоятельный   
баланс, расчетный   и иные счета   в   банках, круглую   печать со своим   
наименованием, штамп, бланки, фирменное   наименование, может   
приобретать   и   осуществлять   от   своего имени имущественные   и   
личные   неимущественные   права, исполнять обязанности, выступать   в   
суде, арбитражном   и   третейском. 
 Предприятие   осуществляет   свою   деятельность   в соответствии   с   
законодательством   и   нормативными   актами   Российской Федерации, 
Красноярского   края, актами   органов   местного   самоуправления   и   
Учредителя (Комитет    по   управлению   имуществом г. Зеленогорска).  
Муниципальное унитарное предприятие тепловых сетей г. Зеленогорска 
обеспечивает энергоресурсами все промышленные объекты города, объекты 
соцкультбыта, многоквартирные и частные жилые дома, а так же поселки 
Октябрьский, Орловка, Овражный и «1000 дворов». Отношения с 
потребителями строятся на договорной основе. В данный момент заключено 
договоров с организациями города: по теплоснабжению - 157 договоров, на 
отпуск питьевой воды и прием сточных вод - 175; с владельцами частных 
индивидуальных домов 1189 договоров, из них 437 на отпуск тепловой 









энергии. Договоры готовятся своевременно с учетом последних изменений в 
законодательстве и проходят обязательную юридическую экспертизу на 
предприятии.  
Имущество, закреплѐнное за предприятием, находится в его 
хозяйственном ведении. Предприятие формирует фонды трудового 
коллектива, определяет перечень и порядок предоставления работникам 
социальных льгот из этих фондов. На праве хозяйственного ведения у 
предприятия находятся полученные им доходы, а так же имущество, 
приобретѐнное за счѐт собственных средств, в том числе: инвентарь, 
инструменты, все виды приборов, аппаратов; денежные средства в валюте 
всех стран, все виды ценных бумаг; интеллектуальная, научно-техническая и 
другая продукция. 
В состав имущества предприятия не может включаться имущество 
иной формы собственности. Земельный участок, на котором расположено 
предприятие, предоставлен ему в бессрочное пользование. Источниками 
формирования имущества предприятия являются: имущество, переданное 
предприятию по решению местного органа государственной власти – 
администрацией г. Зеленогорска; прибыль, полученная в результате 
хозяйственной деятельности; заемные средства, в том числе кредиты банков 
и других кредитных организаций; амортизационные отчисления; 
капитальные вложения и дотации из бюджета; целевое бюджетное 
финансирование. 
Стоимость имущества, закрепляемого за предприятием на праве 
хозяйственного ведения при его учреждении, определяется в соответствии с 
законодательством об оценочной деятельности. Предприятие не вправе 
продавать принадлежащее ему недвижимое имущество, сдавать его в аренду, 
отдавать в залог, вносить в качестве вклада в уставный (складочный) капитал 
хозяйственных обществ и товариществ или иным способом распоряжаться 
этим имуществом без согласия комитета по управлению имуществом 
администрации г. Зеленогорска. 










Рассмотрим структуру управления муниципального унитарного 
предприятия рисунок. 2.1. 
 
Рисунок 2.1 Организационная структура управления МУП ТС 
 
Муниципальное унитарное предприятие тепловых сетей имеет 
трехуровневую линейную, структуру управления - непосредственное 
подчинение по всем вопросам нижестоящих подразделений вышестоящим. 
Эта система достаточно проста и эффективна, так как число 
рассматриваемых вопросов не велико и по ним всегда могут быть даны 
решения в ближайших подразделениях.  
Преимущества данной структуры заключаются в следующих пунктах:  
высвобождение линейных руководителей от решения многих 
специализированных вопросов; высокая компетентность специалистов, 
отвечающих за осуществление конкретных функций; личная ответственность 
руководителя за конечные результаты работы своего подразделения; 
построение связей «руководитель-подчиненный» по иерархической 
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лестнице, при которой каждый работник подчиняется своему 
непосредственному руководителю. 
К основным недостаткам можно отнести такие, как: возможная 
заинтересованность каждого звена в достижении своей «узкой» цели, а не 
целей организации; чрезмерно развита система взаимодействий по 
вертикали; трудности поддержания постоянных взаимосвязей между 
различными функциональными службами;  удлиняется процедура принятия 
управленческих решений. 
Руководитель, на данном предприятии имеет право принимать 
определенные решения и действовать в определенных вопросах без 
согласования с другими руководителями в тех пределах, которые 
установлены Уставом организации или законом. Делегирование линейных 
полномочий создает иерархию уровней управления организации. При такой 
схеме управления укрепляется личная ответственность и единоначалие, 
уменьшается риск принятия противоречивых и несвязанных решений.   
Заместитель директора принимает решения по срочным вопросам, 
осуществляет контроль над деятельностью предприятия. Он обязан 
обеспечивать выполнение всех плановых заданий, обязательств перед 
государственным бюджетом, поставщиками, заказчиками и банками. 
В функции аппарата управления муниципального унитарного 
предприятия тепловых сетей входят: организация выполнения 
производственных программ, договорных и иных обязательств общества в 
целом; организация выполнения решений Совета директоров и общего 
собрания акционеров; организация высокоэффективной и устойчивой 
работы; внедрение в производство новой техники и технологии; 
материально-техническое обеспечение деятельности предприятия; 
осуществление методического руководства и координации деятельности 
филиалов при составлении годовых планов; юридическое, экономическое, 
бухгалтерское и информационное обеспечение деятельности; обеспечение 










соблюдения расчетно-платежной дисциплины; обеспечение своевременного 
представления в соответствующие организации отчетности. 
Видами деятельности муниципального унитарного предприятия 
тепловых сетей  являются: эксплуатация тепловых сетей и сооружений 
системы теплоснабжения, находящихся на балансе предприятия; 
эксплуатация наружных систем водоснабжения, водоотведения, находящихся 
на балансе предприятия; эксплуатация на договорной основе тепловых, 
водопроводных, канализационных сетей и внутренних санитарно-
технических систем, принадлежащих юридическим и физическим лицам; 
монтаж и ремонт энергообъектов, теплоэнергетического оборудования 
(кроме котлоагрегатов и котельных установок, подконтрольных ФГПН 
России) и энергоустановок потребителей; предоставление услуг по 
теплоснабжению, водоснабжению, водоотведению, на основе экономически 
обоснованных тарифов, утверждаемых в установленном законодательством 
порядке; разработка нормативов предельно-допустимых выбросов (сбросов) 
загрязняющих веществ в окружающую природную среду, размещения 
отходов, допустимых уровней воздействия на окружающую среду для 
абонентов предприятия, обоснование лимитов природопользования на 
территории Красноярского края; выполнение на договорной основе работ 
природоохранного характера;  выполнение строительно-монтажных работ; 
выполнение проектных работ;  техническое обслуживание и ремонт 
собственных автотранспортных средств;  монтаж, наладка, ремонт и 
техническое обслуживание оборудования и систем противопожарной 
защиты; ремонт, испытание и заправка средств пожаротушения; подготовка 
кадров для эксплуатации потенциально опасных производственных объектов, 
ремонт оборудования и эксплуатация химических и других взрывоопасных и 
вредных производственных объектов. 
В настоящее время тарифы регулируются в три этапа: Федеральный 
орган исполнительной власти устанавливает пределы роста платы за 
коммунальные услуги для регионов; Региональные энергетические комиссии 










утверждают тарифы на регулируемые государством виды деятельности: 
электрическую энергию, теплоснабжение; муниципальные власти 
устанавливают стоимость жилищно-коммунальных услуг для населения. 
В 2015 году помимо выполнения работ по титулам капремонта и 
капстроительства предприятие выступало подрядчиком в решении 
масштабных городских задач, наиболее крупной из которых стало 
строительство теплосети в поселке «1000 дворов». Всего Муниципальное 
унитарное предприятие тепловых сетей г. Зеленогорска в 2015 году 
участвовало в 6 конкурсах на выполнение работ для муниципальных нужд на 
общую сумму свыше 23 млн. рублей. Так же предприятие выступало 
субподрядчиком ОАО «УС-604» в выполнении муниципальных заказов и 
осуществляло строительство тепловой сети к строящейся ФНС-10 «А» и 
монтаж напорного коллектора 23 микрорайона. Объемы выполненных 
подрядных и субподрядных работ соизмеримы с объемами работ, 
запланированными предприятием по титулам. Это позволило, несмотря на 
невыполнение плана по доходам по основному виду деятельности, 
выполнить общий план по доходам. 
Средства, предусмотренные по титулам капремонта и капстроительства 
на 2015 год, предприятием тепловых сетей освоены в полном объеме. В 
частности проведены следующие работы:  
Заменено на полиэтиленовые 6637 метров изношенных водопроводных 
сетей разного диаметра и 954 метра канализационных сетей (санация); 
За счет средств краевого бюджета (4 млн. 825 тыс. рублей) и местного 
(850 тыс. рублей) отремонтировано порядка 950 метров магистральных 
водопроводных сетей; 
В течение года заменено тепловых сетей 2189 п.м., реконструированы 4 
тепловые насосные станции; 
Отремонтировано 60 опор на магистральных тепловых сетях Ду 700, 
500 и 350 мм и 19 опор на теплосети Ду 800 мм; 
Изм. Лист № докум. Подпись Дата 
Лист 
 
Правите льстве нное поста новл ение Ре спубл ики 
Татарста н от 1 1.03. 2012 г. № 163 О поря дке 
39 






На участке в 1400 метров теплосети от ОАО «Красноярская ГРЭС-2» к 
городу, диаметром 600 мм проведены работы по монтажу новой тепловой 
изоляции. Использована пенополиуретановая изоляция, так называемая 
«скорлупа», с усовершенствованным покровным слоем. Кроме того, в 
«скорлупе» впервые применена новая конструкция тепловых замков, 
которую поставщики теплоизоляции согласовывали непосредственно со 
специалистами муниципального унитарного предприятия тепловых сетей. 
Проведена замена тепловой изоляции трубопроводов малых диаметров, 
в основном в подвальных помещениях (всего около 600 п.м.); 
Модернизация отделения промывных насосов «Насосно-
фильтровальной станции». Проведена реконструкция зданий и части 
трубопроводов для установки двух новых насосов, служащих для промывки 
фильтров. Новые насосы гораздо производительнее прежних, один агрегат 
всегда будет находиться в резерве, что даст гарантию бесперебойного 
водоснабжения города и создаст комфортные условия для проведения 
профилактических ремонтов оборудования. Помимо промывных насосов на 
НФС также установлены два погружных насосных агрегата, служащих для 
перекачки воды после промывки фильтров;  
Муниципальное унитарное предприятия тепловых сетей продолжает 
автоматизацию технологических процессов. На Александровском водозаборе 
установлены системы телемеханики, позволяющие управлять всеми 11-ю 
скважинами в автоматическом режиме. Комплекс сигналов, отражающих 
работу насосов, погруженных на глубину 170-180 метров, передается в АДС 
цеха «Водоканал». Диспетчер может дистанционно уменьшать или 
увеличивать расход воды, а так же контролировать параметры работы 
оборудования. Сигнал передается на пульт вневедомственной охраны ОВД, 
что защищает помещения скважин от несанкционированного проникновения 
нарушителей и предотвращает угрозу терактов; 
На восьми объектах предприятия полностью реконструирована 
пожарно-охранная сигнализация; 










Произведен монтаж вытяжной вентиляции в боксах автотранспортного 
участка; 
Выполнены планово-предупредительные ремонты основного и 
вспомогательного оборудования на тепловых насосных станциях, 
повсеместно по определенному графику проведена вырубка кустарника 
вдоль теплотрасс; 
В течение лета дважды проводились плановые гидравлические 
испытания на тепловых сетях Зеленогорска и поселков Октябрьский, 
Овражный, Орловка, «1000 дворов». Все повреждения, выявленные в ходе 
испытаний, устранены; 
Выполнены наладочные мероприятия системы теплоснабжения 
поселка Орловка и промзоны подсобного хозяйства «Искра». Так же 
проведена регулировка давления на водопроводных сетях п. Орловка и 
промзоны п/х «Искра»; 
На объектах муниципального унитарного предприятия тепловых сетей  
введена в работу автоматическая система коммерческого учета 
электроэнергии (АСКУЭ). Большое внимание на предприятии уделяется 
охране труда и промышленной безопасности. В 2010 году завершена 
аттестация рабочих мест, регулярно проводятся плановые учения, 
тренировки. Поскольку муниципальное унитарное предприятие тепловых 
сетей имеет три потенциально опасных объекта, то на предприятии создано 
нештатное аварийно-спасательное формирование (НАСФ) по ликвидации 
производственных аварий с ОХОВ. В него входит 31 спасатель. Основная 
часть членов НФС прошли обучение в Новомосковском институте 
повышения квалификации. Для работы членов НФС приобретены новейшие 
шведские костюмы химзащиты Trelkem Super 16202. В 2002-ом году 
Муниципальное унитарное предприятие тепловых сетей стало победителем в 
краевом смотр-конкурсе на лучшее состояние условий и охраны труда. 
Ежегодно, начиная с 2004 года «МУП ТС» становится победителем в 
городском смотр-конкурсе на лучшее состояние условий и охраны труда. С 
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2002 по 2015 годы несчастных случаев на предприятии не было, и 
деятельность предприятия в области охраны труда в 2015 году оценена на 
«отлично». 
Основной задачей муниципального унитарного предприятия тепловых 
сетей является обеспечение населения города и поселка водоснабжением, 
ремонт и замена устаревшей части трубопровода. 
    Таблица 2.1 – Характеристика окружения МУП ТС 
 
Элементы окружения Характеристика 
Основные конкуренты 
1. Бородинский разрез ОАО 
«Изолировщик». 
      2. ОАО «ГРЭС-2» 
Ключевые потребители 
Население и предприятия 
 г. Зеленогорска, поселка 
Октябрьский, Орловка. Заозерное 
Потенциальные      конкуренты Нет 
 
Таким образом, муниципальное унитарное предприятие тепловых сетей 
имеет двух серьезных конкурентов: 
Бородинский разрез ОАО «Изолировщик». Предприятие довольно 
самостоятельное, кроме добычи угля имеет большой опыт в прокладке и 
ремонту трубопровода. Часто выигрывает тендеры и в Заозерном, и в 
Зеленогорске. ОАО «ГРЭС-2», так же практикуется на работах по установке 
и ремонту трубопровода, ведение сварочных, утеплительных работ.  
Фирма ОАО «Изолировщик», успевшая зарекомендовать себя с 
неплохой стороны, в основном занимается заменой старых и установкой 
новых труб на теплотрассе. Подробнее рассмотрим таблицу 2.2 
Анализ таблицы 2.2 показывает, что все компании сильные.  
Муниципальное унитарное предприятие тепловых сетей, хотя и является 
лидером, но только благодаря монополии на поставку и очистку воды в 
городской и промышленный районы.  
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Таблица 2.2. Роль МУП ТС на рынке и конкурентные позиции участников 
теплоэнергетической промышленности 





МУП ТС Лидер улучшение конкурентной 
позиции 
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2.2 Анализ внешней и внутренней среды МУП ТС 
 
Проведем анализ внешней среды предприятия. Она заключает в себе 
тот потенциал, который дает возможность функционировать, а, 
следовательно, существовать в определенном промежутке времени. 
 Таблица 2.3 – Факторы внешней среды, влияющие на деятельность МУП ТС  
Факторы внешней 
среды 





характеристики рабочей силы. 
Традиции и культурные ценности, 





Размеры и темпы изменения 
размеров рынка. Размеры и темпы 
роста сегментов рынка в 































Политика государства в 
подготовке кадров для отрасли. 
Политика государства на 
экономию природных, водных 
ресурсов. 
Политическая стабильность 
в государстве Характер 
отношения государства к 
отрасли. Уровень 




Анализ макроокружения. Макроокружение создает общие условия 
нахождения предприятия во внешней среде. Степень влияния состояния 
макроокружения очень велика, что связано со спецификой деятельности и 
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внутренним потенциалом предприятия. При анализе макросреды 
предприятия МСУ была использована методика PEST - анализа. PEST - это 
акроним от следующих факторов: политический (рolitical), экономический 
(еconomic), социальный (social), технологический (technologi). 
Таким образом, PEST-анализ – это маркетинговый инструмент, 
состоящий в выявлении и оценке влияния политических, экономических, 
социальных и технологических аспектов макросреды на результаты текущей 
и будущей деятельности предприятия. В результате PEST-анализа создается 
наглядное представление о факторах внешней среды, которые могут 
повлиять на стратегию компании. 
Руководство любого предприятия должно быть в курсе тех последних 
тенденций в области политики, экономики, социальной сферы и 
технического прогресса, которые непосредственно влияют на его  
деятельность. В таблице 2.4 рассмотрим PEST- анализ факторов макросреды 
 Таблица 2.4 – PEST- анализ факторов макросреды МУП ТС 
Политические P Экономические  E 
1. Правительственная стабильность 
2. Изменение законодательства 
3. Государственное влияние на отрасли, 
включая долю госсобственности 
4. Государственное регулирование 
конкуренции в отрасли 
5. Налоговая политика 
1. Общая характеристика экономической 
ситуации (подъем, стабилизация, спад) 
2. Курс национальной валюты и ставка 
рефинансирования 
3. Уровень инфляции 
4. Уровень безработицы 
5. Цены на топливо, электричество 
Социальные S Технологические T 
1. Демографические изменения 
2. Изменение структуры доходов 
3. Отношение к труду и отдыху 
4.Социальная мобильность населения 
5. Активность потребителей 
 
1. Государственная техническая 
политика 
2. Значимые тенденции в области 
НИОКР 
3. Новые продукты (скорость 
обновления и освоения новых 
технологий) 




Анализ состояния и динамики макроокружения.  Целью анализа 
является изучение важности, учета действия факторов внешней среды в 
стратегии развития предприятия. На первом этапе проведем оценку 
нестабильности среды организации, при этом определяется необходимость 
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внедрения стратегического подхода к управлению и наиболее нестабильные 
сферы внешней среды организации. Далее проведем детальный анализ 
внутренней среды организации. 
Далее проведем оценку нестабильности каждого фактора по трем 
параметрам (привычность, темп изменений, предсказуемость будущего, 
шкала 1-5) каждым экспертом. Результаты представлены в таблице 2.5  
 
 
 Рисунок 2.2 – Профиль среды МУП ТС 
Исследуя диаграмму можно сделать вывод, что особое внимание 
следует уделять технологическим факторам, имеющим непосредственное 
влияние на появление новых технологий, новых патентов, оборудование, 
машины и др. 
Выбор ключевых факторов внешней среды предприятия означает 
дальнейшее сокращение количества исследуемых факторов и сосредоточение 
внимания на ограниченном числе жизненно важных для деятельности 
предприятия факторов. Процедурно выбор ключевых факторов выглядит как 
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1. Экономические факторы 
Темп экон. 
роста 
3 2 5 3,33 4 5 2 3,67 4 5 3 4,00 3,67 
Уровень 
инфляции 
4 5 5 4,67 2 3 1 2,00 4 4 2 3,33 3,33 
Налоговые 
ставки 
5 4 4 4,33 4 4 4 4,00 4 5 4 4,33 4,22 
Сезон 4 3 2 3,00 3 5 2 3,33 3 5 2 3,33 3,22 
Процентные 
ставки 
3 2 3 2,67 3 5 3 3,67 2 3 3 3,00 3,11 
Итого по сфере 3,51 




4 5 5 4,67 4 4 4 4,00 4 5 3 4,00 4,22 
Покупат. 
привычки 
5 4 4 4,33 3 5 2 3,33 3 5 2 3,33 3,66 
Отношен. к 
качеству. 
4 3 2 3,00 3 5 3 3,67 4 3 2 3,00 3,22 
Итого по сфере 3,70 
3. Политико-правовые факторы 
Налоговая 
политика 




4 5 2 3,67 5 4 4 4,33 4 5 4 4,33 4,11 
Правительст
венная стаб. 
2 3 1 2,00 4 3 2 3,00 5 4 4 4,33 3,11 
Международ
ная политика 
4 4 4 4,00 3 2 3 2,67 4 3 2 3,00 3,22 





























































































4. Технологические факторы 
Появл. новых 
технол. 
5 4 4 4,33 3 2 3 2,67 4 5 4 4,33 3,78 
Появление 
новых матер. 
4 3 2 3,00 2 3 1 2,00 4 5 2 3,67 2,89 
Новые 
патенты 
4 5 2 3,67 4 5 2 3,67 4 4 4 4,00 3,78 




























































Если фактор положительно воздействует на фирму, то указывается 
направленность «+1». Если фактор ухудшает условия осуществления 
деятельности предприятия, то указывается отрицательная направленность «-
1».Для оценок важности фактора для предприятия используется следующая 
шкала: 10 – высокая важность; 5 - умеренная важность; 1 - фактором можно 
пренебречь. 
Оценку влияния факторов внешней среды, полученную тремя 
экспертами занесем в таблицу 2.6. 














+1 0,6 5 3 
Уровень инфляции -1 0,8 7 -5,6 
Налоговые ставки -1 0,5 6 -3 
Сезонность -1 1 8 -8 







+1 0,7 8 -5,6 
Покупательские 
привычки 
+1 0,4 5 2 
Отношение к 
качеству товаров и 
услуг 






-1 0,6 4 -2,4 
Кредитная политика 
государства 
-1 0,4 6 -2,4 
Правительственная 
стабильность 
+1 0,3 5 1,5 
Международная 
политика 










-1 0,2 6 -1,2 
Новые патенты -1 0,2 4 -0,8 
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В таблице 2.6 мы оценили влияние по характеру воздействия фактора на 
деятельность         предприятия.  




















Уровень инфляции -1 0,7 6 -4,2 
Налоговые ставки +1 0,7 5 -3,5 
Сезонность -1 0,9 6 -3,6 














+1 0,4 5 2 
Отношение к 
качеству товаров и 
услуг 
-1 0,6 5 -3 
Налоговая политика 
и законодательство 










+1 0,5 6 3 
Правительственная 
стабильность 
+1 0,5 4 -2 
Международная 
политика 
1 0,3 4 1,2 
Появление новых 
технологий 








+1 0,2 3 -0,6 
Новые патенты 1 0,2 3 -0,6 
  Анализ состояния и динамики микросреды (отраслевой анализ). Анализ 
факторов непосредственного окружения (микросреда) связан с изучением тех 
составляющих внешней среды, с которыми организация находится в 
непосредственном взаимодействии.  Организация может оказывать 
Изм. Лист № докум. Подпись Дата 
Лист 
  50 




















1 0,3 4 1,2 
Уровень инфляции +1 0,8 5 4 
Налоговые ставки +1 0,5 6 3 
Сезонность -1 0,8 5 -4 







1 0,3 5 1,5 
Покупательские 
привычки 
+1 0,6 8 4,8 
Отношение к 
качеству работ/услуг 






-1 0,4 5 -2 
Кредитная политика 
государства 
+1 0,6 6 3,6 
Правительственная 
стабильность 
-1 0,3 5 -1,5 
Международная 
политика 










-1 0,4 3 -1,2 
 
существенное влияние на характер и содержание этого взаимодействия, а значит 
формировать для себя дополнительные возможности и предотвращать появление 
угроз ее деятельности. Чаще всего в качестве ближайшего окружения организации 
рассматриваются потребители, поставщики и конкуренты. Анализ 
непосредственного окружения выполняется по следующей схеме (таблица 2.10). 
Каждый из факторов, характеризующих конкуренцию на рынке, оценивается 
экспертами по балльной шкале: 1) – фактор не проявляется; 2) – фактор 
проявляется слабо; 3) – фактор четко проявляется. Кроме того, рассмотренные 
факторы оказывают различное влияние на конкуренцию рынка. Для учета 
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относительной значимости конкретный вес каждого из факторов определяется 
экспертами (сумма весов =1).  


















3 0,6 1,2 1,6 © 
Уровень инфляции -5,6 -4,2 4 -1,93  
Налоговые ставки -3 -3,5 3 -1,17  
Сезонность -8 -3,6 -4 -5,2 © 
Процентные 
ставки 








-5,6 1,5 1,5 -0,87  
Покупательские 
привычки 















-2,4 3 3,6 1,4 © 
Правительственная 
стабильность 
1,5 -2 -1,5 -0,67  
Международная 
политика 





4,2 -0,6 -4,2 -0,2 © 
Появление новых 
материалов 
-1,2 -0,6 -1,2 -1  
Новые патенты -0,8 -0,6 0,8 -0,2  
 
Рассмотрев таблицу, можно увидеть, что все факторы проявляются 
практически одинаково . Динамичнее всего будут развиваться факторы группы 
потребителей.  
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Таблица 2.10  Анализ влияния движущих сил МУП ТС 
 
Далее определим коэффициенты важности каждого фактора: анализ 
конкурентов – 0,42; анализ потребителей – 0,22; анализ потенциальных 
конкурентов – 0,36 ; средневзвешенная оценка равна  - 1,67. 
На основании полученного средневзвешенного балла делаются 
следующие выводы: уровень силы конкуренции: очень высокий, если 








1. Число и мощность предпр. 2 мощных конкурента 3 0 
2. Унифицированность 
сервисных услуг 
Практически одинаковый набор 
сервисных услуг 
2 -1 
3. Изменение спроса Аналогично 2 +1 
4.Степень стандартизации 
товара 
Стандартизация высокая с 
небольшими изменениями 
1 0 
5. Барьеры ухода с рынка 
Высокие издержки перекл. на 
смежный рынок 
1 -1 
6. Барьеры проникновения на 
рынок 
Высокие издержки по 
транспортным расходам для 
проникновения на зарубежные 
рынки 
2 +1 
7. Ситуация на смежных 
рынках 
Средний уровень конкуренции 2 +1 
8. Стратегии конкурирующих 
предприятий 
Стимулирование сбыта 2 +1 
8. Привлекательность рынка 
Рынок привлекателен. Есть 
достойные конкуренты 
3 0 
Итого  2 0,25 
Анализ потребителей 
1. Статус покупателя Население, организации 1 +1 
2. Значимость товара для 
покупателя 
Продукция является товаром 
первой необходимости. 
1 0 
3. Стандартизация товара 
Стандартизация высокая с 
небольшими изменениями 
2 +1 
Итого  1,33 0,67 
Анализ потенциальных конкурентов 
1. Барьеры для входа на 
рынок 
Высокие барьеры для входа 2 +1 





Итого  1,5 0,5 
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средневзвешенный бал попадает в интервал 2,5-3; высокий, если 2,0-2,5;  
умеренный, если 1,5-2,0; пониженный, если 1,0-1,5; умеренный уровень 
конкуренции -1,6 
Далее рассчитывается прогноз развития конкуренции в среднем по 
отрасли:                                             
где  Кi – коэффициент важности i-го фактора; 
          Сiср - среднее значение бальной оценки прогноза развития i-го фактора. 
          В том случае, когда средневзвешенная оценка попадает в интервал (0,25; 
1) делается вывод, что уровень силы конкуренции на рынке повысится,  
(-0,25; 0,25) – уровень силы конкуренции останется стабильным, (-1; -0,25) – 
понизится. 










Рисунок 2.3 – Уровень конкуренции на рынке теплоэнергетики 
 г. Зеленогорска 
 
Исходя из проведенного выше анализа, можно сказать следующее: на 
данный момент на рынке услуг тепло и водо сетей, умеренный уровень 
конкуренции, вследствие небольшого количества  конкурентов в регионе. Но в 
ближайшем будущем, ориентируясь на значение прогноза развития 
конкуренции, уровень силы конкуренции на рынке услуг по ремонту водо и 
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Далее рассмотрим анализ внутренней среды предприятия, его 
потенциал, который должен оказывать наибольшее влияние не только на 
конечные результаты деятельности, но и на пределы экономического роста и 
структурного развития. Потенциал муниципального унитарного предприятия 
тепловых сетей оценивается его трудовыми ресурсами.  Внутренняя среда 
предприятия имеет несколько срезов, каждый из которых включает набор 
ключевых процессов и элементов организации, состояние которых в 
совокупности определяет тот потенциал и те возможности, которыми 
располагает организация.  
  Кадровый срез внутренней среды охватывает такие процессы, как 
взаимодействие менеджеров и рабочих; найм, обучение и продвижение 
кадров; оценка результатов труда и стимулирование; создание и поддержание 
отношений между работниками и т.п.  
 Организационный срез включает в себя: коммуникационные процессы; 
организационные структуры; нормы, правила, процедуры; распределение прав 
и ответственности; иерархию подчинения.  
  В производственный срез входят добыча угля, снабжение и ведение 
складского хозяйства; обслуживание технологического парка; осуществление 
исследований и разработок.  
Маркетинговый срез внутренней среды организации охватывает все те 
процессы, которые связаны с реализацией угля. Это стратегия добычи, 
стратегия ценообразования; стратегия продвижения на рынке; выбор рынков 
сбыта и систем распределения.  
Финансовый срез включает в себя процессы, связанные с обеспечением 
эффективного использования и движения денежных средств в организации. В 
частности, это поддержание ликвидности и обеспечение прибыльности, 
создание инвестиционных возможностей и т.п.  
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Таблица 2.11 – Составляющие внутренней среды МУП ТС 
Составляющая  Описание 
Маркетинговый срез 
Среди большого числа конкурентов предприятию нужно иметь 
эффективную стратегию максимально быстрого продвижения 
товара работ/услуг, создание заинтересованности в ремонтных 
работах в качестве. 
Сбыт и  
сервисное 
обслуживание 
Высокий уровень обслуживания позволяет удерживать 
имеющихся клиентов и привлекать новых, что, несомненно, 
положительно отражается на покупательском спросе. Это так же 
влияет на поддержание высокого уровня репутации у клиентов, и 
положительно сказывается на имидже МУП ТС. 
Кадровый срез 
Достаточно эффективна система мотивации работников, которая 
охватывает не только систему материального поощрения, но и 
различные нематериальные мотивации. Каждый специалист 
отвечает за профессиональный уровень выполнения своих 
служебных обязанностей. В коллективе наблюдается 
благоприятный климат, поощряется дополнительное обучение 
персонала. Высокая компетентность руководства. 
Менеджмент 
Правильное и своевременное распределение полномочий, 
позволяет повышать эффективность выполнения задач и целей.  
Ориентация на будущее позволяет строить стратегические 
планы.  Но при этом у предприятия нечеткие цели планирования. 
Культура 
Культура организации представляет собой иерархию управления 
и контроля, но в свою очередь персонал чувствует себя 
защищенным, имеет возможности для продвижения по службе, 
предпочитает стабильность и предсказуемость.  
Финансовый срез 
Система бухгалтерской и статистической отчетности на 
предприятии обеспечивает возможность отслеживания 
изменений по показателям финансово-хозяйственной 
деятельности. 
Наличие финансовых средств в организации может служить 
источником финансирования разработок и внедрения проектов 
без привлечения внешних источников финансирования. 
Вовлечение большого числа средств в материальные запасы 
снижает общую ликвидность активов предприятия. Очень редкое 
проведение аудиторских проверок, ведет к невозможности 
оперативно выявлять различные недостатки и нарушения 
 
Внутренняя среда как бы полностью пронизывается организационной 
культурой, которая так же, как вышеперечисленные срезы, должна 
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подвергаться самому серьезному изучению в процессе анализа внутренней 
среды организации. 
 
 2.3 Анализ кадрового потенциала МУП ТС 
 
От обеспеченности предприятия трудовыми ресурсами и эффективности 
их использования зависят объем работ, своевременность их выполнения, 
эффективность использования оборудования, машин, механизмов. 
Обеспеченность предприятия трудовыми ресурсами определяется сравнением 
фактического количества работников по категориям и профессиям с плановой 
потребностью, также доля каждой категории в общей численности персонала 
и темп роста по каждой категории. 
Трудовые факторы, влияющие на объем произведенных работ/услуг:  
численность персонала; отработанное время;  производительность труда. 
Динамику изменения трудовых ресурсов в муниципальном унитарном 
предприятии тепловых сетей разберем в таблице 2.12 
 Таблица 2.12 - Динамика изменения трудовых ресурсов и их степень 


























чел. В том числе: 
514 520 535 6 15 546 97,99 
Рабочие 382 385 415 3 30 415 100,00 
Служащие 114 115 110 1 -5 115 95,65 
Специалисты 9 10 5 1 -5 8 62,50 
Руководители 9 10 5 1 -5 8 62,50 
 
Численность промышленно-производственного персонала в 2015 году 
выросла на 15 человек по сравнению с 2014 годом, и составила 535 человек. В 
целом предприятие обеспечено на 97,99 % трудовыми кадрами, нехватка 
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наблюдается по категории служащие, специалисты и руководители. А вот по 
категории рабочие персонал укомплектован на 100%. 
Сотрудники муниципального унитарного предприятия тепловых сетей—   
это самый ценный капитал предприятия.  Их опыт, квалификация и 
преданность разрезу позволяют решать самые сложные задачи.  
Рабочие – наиболее многочисленная категория персонала основной 
деятельности. К рабочим относятся лица, занятые непосредственным 
воздействием на предметы труда, их перемещением, выполнением операций 
по контролю качества продукции и другим видам обслуживания 
производственного процесса.  
Специалист – человек, обладающий специальными знаниями и навыками 
в угольной отрасли, имеющий специальность; мастер своего дела. Структуру 
персонала муниципального унитарного предприятия опишем в таблице 2.13 






















в том числе 
514 520 535 4 15 101 103 
рабочие 382 385 415 3 30 101 108 
служащие 114 115 110 1 -5 101 96 
ИТП 9 10 5 1 -5 101 -50 
АП 9 10 5 1 -5 101 -50 
 
Из таблицы 2.13 мы видим, что на предприятии идет текучесть 
инженерно-технического и административного персонала.  
Из рисунка 2.4 видим, что в структуре МУП ТС большую часть занимают 
рабочие.  
Из приведенных данных видно, что в основном на предприятии трудятся 
специалисты зрелого возраста от 41 до 50 лет. 
Показательным может стать анализ работников по уровню образования и 
стажу работы на предприятии. 
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Рисунок 2.4 – Состав персонала МУП ТС по категориям в 2015 г., чел 
Далее рассмотрим возрастной состав сотрудников МУП ТС: 
 
Рисунок 2.5 – Анализ персонала МУП ТС по возрасту, % 
Возраст: до 30 лет – 6,8 %; от 30 до 40 лет – 19,3 %; от 41 до 50 лет – 
36,6%; от 51 до 60 лет – 27,6 %; свыше 60 лет – 9,7 %.  
Рассмотрим уровень образования сотрудников на муниципальном    
унитарном предприятии тепловых сетей.          
Таблица 2.14 - Уровень образования сотрудников МУП ТС 
 
       Уровень образования 
Годы 
2013 2014 2015 
в % к     итогу в % к итогу в % к итогу 
      Среднее 0,52 0,66 0,45 
Среднее специальное 24,46 22,56 17,45 
Незаконченное высшее 41,08 41,67 44,19 
      Высшее 33,94 36,11 37,91 
Итого 100 100 100 
   Исходя из таблицы 2.14, уровень образования на предприятии постоянно 




























27.6 % До 30 лет
От 30 ло 40 
От 41 до 50
От 51 до 60
свыше 60
Изм. Лист № докум. Подпись Дата 
Лист 
  59 






Работников со средним образованием остается практически неизменным. 
Важным показателем стабильности персонала, является показатель 
продолжительности работы на предприятии. 
Таблица 2.15 - Структура персонала МУП ТС по стажу работы за 2013 -
2014 гг, % 
Стаж работы 
Годы 
2013 2014 2015 
в % к итогу 
в % к 
итогу 
в % к итогу 
1 – 3 года 18,08 20,01 15,60 
3 – 5 лет 26,17 26,34 25,69 
5 – 10 лет 21,21 31,57 20,18 
10 - 20лет 24,24 13,68 29,31 
Более 20 лет 10,30 8,40 9,22 
           Итого  100 100 100 
 
Таким образом, на предприятии имеются и такие сотрудники, которые 
проработали на предприятии более 20 лет, на 2015 год – 9,2% 
Большой процент занимают сотрудники, проработавшие на 
предприятии от 10 до 20 лет, на 2013 год их 29,3%. 
Коллектив постоянно обновляется новыми сотрудниками, например 
на 2013 год от 1 года до 3 лет составляют – 15,6% 
У предприятия есть и опытные кадры, проработавшие на предприятии 
не один десяток лет, есть и молодые.  
Далее рассмотрим, анализ показателей движения и постоянства 
кадров. Для характеристики движения рабочей силы рассчитывают и 
анализируют следующие показатели: коэффициент оборота по приему; 
коэффициент оборота по выбытию; коэффициент сменяемости кадров; 
коэффициент текучести кадров; коэффициент постоянства кадров; 
стабильность кадров.  
Динамику показателей движения рабочих кадров рассмотрим в 
таблице 2.16. Среднесписочная численность в отчетном году увеличилась 
на 13 человек или 2,88%, по сравнению с 2013 годом.  
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Таблица 2.16 - Динамика показателей движения рабочих кадров МУП ТС за 
2013-2015 гг. 
Показатели 2013 2014 2015 









Среднесписочная численность, чел. 514 520 535 101 102,88 
Число принятых на работу, чел 20 25 30 101 120,00 
Число уволенных с работы, чел. 12 10 15 83 150,00 
по собственному желанию 10 7 11 70 157,14 
уволено за прогул и др. нарушения 
трудовой дисциплины 






оборота по приему (стр.2/стр.1) 0.04 0,05 0,06 1.25 1,2 
оборота по выбытию (стр.3/стр.1) 0,02 0,02 0,03 1.0 1,5 
текучести кадров (стр.3/стр.1) 0.02 0,02 0,03 1,0 1,5 
постоянства состава 0,04 0,05 0,07 1.25 1,4 
 
Коэффициент оборота по приему в 2015 году составил 6%, это на 1% 
больше, чем в предыдущем году. Это объясняется тем, что было принято на 
работу 30 человек. Выбыло рабочих на 5 человек больше, чем в 2014 году и 
соответственно коэффициент выбытия составил 0,03, который увеличился на 
45,79%. Коэффициент постоянства кадрового состава снизился на 3% в 2015 
году по сравнению с 2014 годом, то есть снизилась численность постоянных 
сотрудников. 
Далее рассмотрим причины увольнения сотрудников предприятия по 
собственному желанию. Структуру увольнений смотрите в таблице 2.17  
Таким образом, на предприятии по собственному желанию увольняются 
работники по причине невысокой заработной платы и тяжелыми условиями 
труда. Так, в структуре уволенных работников на 2013 год, по причине 
небольшой зарплаты уволилось 40%, в 2014 году 43%, и в 2015 году 46%. 
Уволившиеся работники, в связи с тяжелыми условиями труда, 
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занимают вторую позицию: в 2013 году уволилось 20%, в 2014 году уволилось 
29% и в 2015 году уволилось 27%. 
Таблица 2.17 - Структура увольнений персонал МУП ТС собственному 




Отклонение(+, -) Структура, % 
2013 2014 2015 




 2013 2014 2015 
Невысокая заработная 
плата 
4 3 5 0 +1 40 43 46 
Тяжелые условия 
труда 
2 2 3 -1 +1 20 29 27 
Конфликты 1 0 1 -1 -1 10 - 9 
Семейное положение 2 1 - 0 1 20 14 0 
Переход на другую 
работу 
1 1 2 х х 10 14 18 
Всего 10 7 11   100,0 100,0 100,0 
 
Таким образом, во второй главе дипломного проекта, рассмотрена 
внутренняя и внешняя среда муниципального унитарного предприятия 
тепловых сетей. Это предприятие ведет свою деятельность по обеспечению   
населения   и предприятий   города   водоснабжением и   находится в 
муниципальной собственности муниципального образования   города 
Зеленогорска   Красноярского   края.   
Предприятие   является   коммерческой   организацией и кроме 
водообеспечения занимается ремонтом и заменой трубопровода. При анализе 
окружения исследуемого предприятия  был применен экспертный метод по 
специальной системе показателей, где было выявлено, что  муниципального 
унитарного предприятия тепловых сетей имеет двух сильных конкурентов, это 
ГРЭС-2 в Зеленогорске и Бородинский ОАО «Изолировщик». Предприятия – 
конкуренты имеют большое вхождение на рынок предоставления услуг по 
ремонту и изоляции трубопровода, часто выигрывают тендеры на данный вид 
услуги. 
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Муниципальное унитарное предприятие тепловых сетей хотя и имеет 
лидирующее положение, но все же имеются весомые проблемы, это и низкая 
заработная плата, и большая текучесть кадров. Хотя известно каждому 
менеджеру, что надежные и квалифицированные кадры играют главную роль 
в успехе предприятия. 
Систему управления персоналом в муниципальном унитарном 
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     3. Совершенствование системы управления персоналом в 
муниципальном унитарном предприятии тепловых сетей (МУП ТС) 
 
     3.1 Анализ системы управления персоналом МУП ТС 
 
В условиях становления рыночной экономики в нашей стране особое 
значение приобретают вопросы практического применения современных форм 
управления персоналом, позволяющих повысить социально-экономическую 
эффективность любого производства. Успех работы предприятия  
обеспечивают работники, занятые на нем. Именно поэтому современная 
концепция управления предприятием предполагает выделение из большого 
числа функциональных сфер управленческой деятельности той, которая 
связана с управлением кадровой составляющей производства – персоналом 
предприятия. Вполне естественно, что на каждом предприятии возникает 
необходимость в определении численности персонала, в эффективной системе 
подбора, найма и расстановки кадров, в обеспечении их занятости с учетом 
интересов производства и самого работника, в системе вознаграждения за 
труд по его мотивации, в учете индивидуальных проблем работников, 
улучшении их бытовых условий и отдыха и т. д.  
Дефицит настоящих профессиональных высококлассных специалистов 
существовал всегда и в западных, и в российских компаниях. Особенно 
актуальна эта проблема сегодня. Остро стоит проблема разрыва в количестве 
квалифицированного персонала между крупными городами и регионами. 
Сегодня предпосылкой для всплеска активности на рынке труда 
профессионалов стал экономический рост. Вслед за ним ужесточились 
критерии оценки специалистов. Складывается ситуация, когда примерно один 
и тот же круг специалистов, которых со временем не стало кратно больше, 
востребован сразу отовсюду.  
В этих условиях стоят  два вопроса: как работнику выбрать лучший из 
представленных, на рынке рабочей силы, вариантов; как работодателю 
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привлечь и удержать ценного сотрудника? 
В этой связи первостепенной задачей предприятия становится грамотно 
позиционировать себя на рынке. Провести специальную маркетинговую 
политику, направленную на привлечение в свои ряды ценных 
профессионалов. Подход «маркетинг для сотрудников», известный под 
названием «Война за таланты», был разработан в 1997 году специалистами 
McKinsey и получил на Западе достаточно широкое признание. Его суть - в 
том, что компания-работодатель позиционирует себя как некий продукт, и это 
позиционирование проводится в отношении ее сотрудников и рынка труда в 
целом. Работник видит определенные выгоды от «приобретения» этого 
продукта, видит степень сопряженного риска и вносит своего рода плату, то 
есть, вкладывает свой талант, квалификацию и энергию в развитие компании-
работодателя. В рамках этой теории развиваются и другие теории.  
В связи с необходимостью позиционирования предприятий на рынке 
труда, актуальной оказалась проблема имиджа предприятия, как работодателя. 
Если раньше имидж предприятия, прежде всего, был ориентирован на 
то, чтобы удовлетворять потребности сбыта (кстати, это и сейчас актуально), 
то сегодня все больше и больше предприятий стремятся позиционировать себя 
как успешных работодателей на рынке труда.  
На данный момент времени, предприятию нужны инженеры, 
экономисты, эколог, программист, психолог. Предприятие прикладывает все 
усилия и выбирает удобную стратегию для продвижения на российском рынке 
труда и формирования положительного мнения о бренде среди соискателей. 
Сразу ясно, что закрыть такое большое количество вакансий 
профессиональными и опытными сотрудниками довольно непросто.  
 Для того, чтобы в будущем сэкономить на соискании специалистов, 
необходимо удерживать своих, так как главный потенциал предприятия 
заключен в кадрах.  
Какие бы прекрасные идеи, новейшие технологии, самые благоприятные 
внешние условия не существовали, без хорошо подготовленного персонала 
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высокой активности добиться невозможно. Именно люди делают работу, 
подают идеи и позволяют предприятию существовать. Без людей не может 
быть организации, без квалифицированных кадров ни одна организация не 
сможет достигнуть своих целей. Управление персоналом связано с людьми и 
их отношениями внутри предприятия (организации). Оно применимо не 
только к сферам материального производства, но и ко всем видам занятости. 
Сегодня основными факторами конкурентоспособности стали обеспеченность 
рабочей силой, степень ее мотивации, организационные структуры и формы 
работы, определяющие эффективность использования персонала.  
 Успехи ведущих западных фирм в обеспечении высокого качества 
продукции, ее быстрого обновления, снижении издержек производства и 
интеграции усилий персонала связаны с тем, что в них созданы 
высокоэффективные системы руководства персоналом. 
В этой связи, можно сделать вывод – предприятию нужна  эффективная 
система управления персоналом. Рассмотрим систему управления МУП ТС. 
Система управления персоналом — это совокупность приемов, методов, 
технологий организации работы с персоналом. Существуют различные модели 
построения системы управления персоналом в организации. Применение той 
или иной модели для конкретной организации зависит от ее организационной 
структуры.  






Рисунок 3.1 – Организационная структура службы управления персоналом 
 
Основные функции ОУП на МУП ТС состоят в следующем: разработка 
планов потребности в кадрах с учетом внедрения новых технологий;  
осуществление поиска новых работников как внутри предприятия, так и через 
Отдел управления персоналом (ОУП)  
Отдел кадров 
Отдел обучения и 
развития  
ОТиЗп  
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городскую службу занятости; заключение договоров с учебными заведениями; 
создание условий для минимального количества вакансий;  проведение 
адаптационных мероприятий по вхождению работников в коллектив.  
 Разработка планов подготовки кадров, переподготовки и повышения 
квалификации кадров: комплектация групп по обучению, как по бригадной, 
так и индивидуальной форме обучения; организация практики студентов 
ВУЗов; ведение учета и составление отчетов по подготовке, переподготовке и 
повышению квалификации кадров. 
Документальное оформление приема, переводов, перемещения 
работников; отпусков, увольнений, ведение учета личного состава 
работающих. Хранение, заполнение и выдача трудовых книжек. Ведение учета 
работников пенсионного и предпенсионного возрастов. Ведение 
персонифицированного учета работников. Выяснение причин прихода 
работников и их увольнения. 
Работа отдела кадров и подготовки кадров проводится на основе 
действующего трудового законодательства, других нормативных актов, 
коллективного трудового договора, приказов и распоряжений генерального 
директора, заместителя генерального директора, правил внутреннего 
распорядка, действующей системы обеспечения качества и Положения об 
отделе кадров и подготовки кадров МУП ТС.  
На предприятии отдел кадров постоянно взаимодействует с другими 
структурными подразделениями, предоставляя и получая от них информацию. 
Взаимодействует по вопросам расстановки кадров, оформления кадровой 
документации, применения к работникам мер поощрения и взыскания, 
проведения аттестаций, оформления отпусков, соблюдения трудовой 
дисциплины и др.  
Взаимодействия со структурными подразделениями МУП ТС не выходит 
за пределы компетенции кадровой службы. О взаимоотношениях отдела 
кадров с другими подразделениями рассмотрим в приложении А. 
Отдел персонала является единым центром, в котором происходит 
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сосредоточение функций по приему и увольнению кадров. 
Отбор персонала осуществляется по результатам собеседования с 
непосредственным начальником, которое направлено на выявление 
соответствия профессиональной подготовки требованиям квалификации. 
Результаты отбора нигде не фиксируются, однако, процесс отбора кадров, 
существующий на предприятии трудоемок. 
 Для сотрудников, принимаемых на рабочие специальности, 
устанавливается испытательный срок, по истечении которого принимается 
окончательное решение о приеме на работу. 
Прием на работу оформляется приказом (распоряжением) работодателя, 
изданным на основании заключенного трудового договора, и заводится личная 
карточка. На предприятии разработана анкета, которая заполняется при 
увольнении работников. Данная анкета направлена на выявление причин 
текучести устранения неблагоприятных ситуаций.  
В системе управления персоналом важное место занимает 
стимулирование труда работников. Применяемую на анализируемом 
предприятии систему материального стимулирования можно представить в 
следующем виде: оплата труда с использованием тарифных ставок; оплата 
труда согласно контракта (договора); премиальный % от объема работ, 
заключенных договоров; социальная защита работников. 
Оплата труда на предприятии производится согласно «Положению об 
оплате труда работников». Для повышения трудовой активности персонала 
используется система материального стимулирования, в которой 
используются различные формы - премирование за текущие результаты 
хозяйственной деятельности, доплаты и надбавки (при выполнении работ 
различной квалификации, за совмещение, при работе в сверхурочное время, в 
ночное время, в праздничные дни).  
В МУП ТС установлены оклады, несмотря на индивидуальный вклад в 
работу предприятия. Руководство организации в данном вопросе опасается 
недовольство работников, несогласных с оценкой их знаний или компетенций, 
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поэтому и не допускает дифференциации должностных окладов работников на 
одинаковых должностях.  
Однако с особо ценными работниками подписываются трудовые 
договора (контракты), в которых информация о заработной плате становится 
коммерческой тайной. 
На предприятии предусмотрены следующие методы трудовой мотивации 
персонала, осуществляемые через обеспечение благоприятных материальных 
условий труда, организацию мероприятий по социальной защите трудящихся:  
дополнительные отпуска определенным категориям работников;  
субсидирование персонала – наличие столовой и кафе для своего персонала, 
автоматов приготовления и разлива кофе; талоны на обед; доплата на лечение 
в медико-санитарной части работникам и ветеранам предприятия; оплата 
путевок в санаторно-курортные, оздоровительные учреждения работниками 
предприятия и их детям; обеспечение спецодеждой; новогодние подарки 
детям; почетные грамоты и т.д.  
Также руководители через вознаграждение, премии, надбавки вызывают 
у персонала заинтересованность в конечных результатах своего труда, 
качестве продукции или услуг, тем самым, принося доход себе и компании в 
целом. 
Однако, помимо стимулирования деятельности работников, на 
предприятии развита система наказаний. Эффективно используются в МУП 
ТС за проступки в сфере трудовых правоотношений наказания, которые по 
своему статусу не являются дисциплинарными взысканиями и которые могут 
применяться одновременно с дисциплинарными взысканиями. К таким мерам 
можно отнести лишение провинившегося сотрудника премий, 
предусмотренных Положением об оплате труда.  
Например, опоздание на работу, зафиксированное на проходной 
предприятия в первый раз – лишение 10% премии за месяц. Зафиксированное 
опоздание второй раз (месяц подряд) – полное лишение премии за месяц. 
Третье опоздание (в рамках месяца) - рассматривается вопрос об увольнении 
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Материальная ответственность возлагается на работников за ущерб, 
причинѐнный предприятию, с которым они состоят в трудовых отношениях, а 
также за ущерб, возникший в связи с возмещением им ущерба, причинѐнного 
его работниками третьим лицам, если этот ущерб возмещѐн предприятием. 
Чаще всего к видам ущерба, который необходимо возмещать, относятся 
следующие случаи: уничтожение или порча имущества по небрежности 
рабочего; утрата документов, оборудования; вынужденный простой на 
предприятии по вине работника и др.  
Важное направление в системе управления персоналом – повышение 
квалификационного уровня работников. 
Профессиональное обучение персонала и внутризаводская подготовка 
кадров включает: обучение руководителей и специалистов; обучение рабочих; 
квалификационные экзамены; преподавательские кадры; организация 
обучения. 
Обучение руководителей и специалистов включает в себя повышение 
квалификации и общее повышение знаний по экономическим, правовым 
вопросам, вопросам трудового и гражданского законодательства. 
Устанавливаются следующие основные виды обучения руководителей и 
специалистов: систематическое, самостоятельное обучение сотрудников;  
обучение на производственно-экономических семинарах;  обучение в краевом 
центре; обучение руководителей по президентской программе; стажировка на 
других предприятиях, учебных заведениях. 
Система профессиональной подготовки по рабочим профессиям, 
предусматривает: подготовку новых рабочих лиц, не имеющих специальности; 
повышение квалификации рабочих; обучение вторым (смежным) профессиям. 
Подготовка новых рабочих на производстве – это профессиональное 
первоначальное обучение лиц, принятых на завод и ранее не имевших 
профессии. 
Направление рабочих на обучение выполняет отдел кадров, сроки 
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обучения устанавливаются до шести месяцев.  
Подготовка новых рабочих заканчивается сдачей ими квалификационных 
экзаменов с оформлением протокола и квалификационного свидетельства. 
Повышение квалификации рабочих – это обучение, направленное на 
совершенствование профессиональных знаний, умений и навыков, рост 
мастерства по имеющимся профессиям. 
На основе проведенного анализа системы управления персоналом МУП 
ТС можно выделить отрицательные и положительные моменты в организации 
управления персоналом. 
Таблица 3.1 - Преимущества и недостатки системы управления персоналом 
МУП ТС 
Преимущества Недостатки 
1. Подготовка кадров перед 
принятием должностных обязательств. 
2. При найме предпочтение отдается 
кандидату с опытом, что позволяет не 
тратить средства на обучение. 
3. Быстрая адаптация персонала в 
неформальной обстановке. 
4. Учет мнений персонала. 
1. Отсутствие долгосрочного 
планирования кадров. 
2. Отсутствие четкой кадровой 
политики. 
3. Отсутствие кадрового резерва. 
4. Отсутствие передвижения кадров 
для обеспечения взаимозаменяемости на 
рабочих местах. 
5. Частичное отсутствие 
материального стимулирования. 
6. Относительно низкая оплата 
труда. 
 
Указанные недостатки являются минусом организации системы 
управления персоналом предприятия. Устранение этих минусов могло бы 
привести к решению многих проблем, таких как больничные листы, отпуск. 
Руководству необходимо обращать внимание на приведенные выше 
недостатки, т.к. в итоге они сказываются на конечном результате деятельности 
предприятия. 
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Отсутствие четкой кадровой политики. 
Для рационального использования трудового резерва, для 
своевременного обеспечения организации персоналом, для эффективности 
работы кадров необходимо четко определить основные направления работы с 
персоналом (требования к персоналу, оплата труда, материальное 
стимулирование). 
Отсутствие долгосрочного планирования. 
Подбор кадров осуществляется лишь в тот момент, когда возникает 
острая необходимость заполнения вакансий. При этом допускаются ряд 
ошибок: запаздывание в обеспечении торгового процесса необходимыми 
кадрами, прием персонала не совсем соответствующего требованиям из-за 
срочной потребности в приеме. 
Отсутствие кадрового резерва. 
Нехватка работников особенно ощутима во время отпусков и болезни. 
Это отражается на конечном результате деятельности магазина в этот период 
времени (происходят сбои в работе, имеющемуся персоналу приходится 
выполнять сверхурочную работу). 
Отсутствие поощрения инициативы работника и материального 
стимулирования. 
Таким образом, анализируя систему управления персоналом на МУП 
ТС, можно выделить следующие проблемные моменты: на предприятии МУП 
ТС отсутствует четко-разработанная система подбора кадров, в связи с чем, 
впервые годы значительное число работников увольняется; для предприятия 
характерно отсутствие прогноза кадровых потребностей, диагностики 
кадровой ситуации в целом; рост квалификационного уровня кадров 
несколько «бюрократичен» - повышение квалификации (проведение 
аттестации) определяется стажем работы на предприятии, что не является 
стимулом для молодых кадров; всем работникам, имеющим одни и те же 
должности, установлены одинаковые оклады, несмотря на индивидуальный 
вклад в работу предприятия. Руководство организации в данном вопросе 
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опасается недовольством работников, несогласных с оценкой их знаний или 
их компетенции, поэтому и не допускает дифференциации должностных 
окладов работников на одинаковых должностях.  
 
3.2 Рекомендации по совершенствованию системы управления 
кадрами предприятия 
 
         Производственная организация постоянно ведет поиск кандидатов на 
вакантную должность. На имеющуюся вакантную должность претендуют 
обычно несколько кандидатов. Поиск, отбор, наем и дальнейшее 
использование каждого из претендентов связаны с определенными затратами. 
Кроме того, организация-работодатель располагает лимитом средств, который 
она может выделить на приобретение и дальнейшее использование одного 
кандидата на вакантную должность. 
  Организация-работодатель разрабатывает требования к претендентам 
на должность. В основном, на МУП ТС это служебная записка от 
соответствующего подразделения, в которой перечислены минимально 
необходимые требования к кандидату. Обычно это уровень образования, 
возраст, пол, опыт, специальность. 
Эти требования являются основой для оценки кандидатов при их 
отборе. Имея перечисленную выше информацию, отдел кадров совершает 
первичный отбор кандидатов. Сопоставляя эти условия с данными кандидата. 
Затем те кандидаты, которые на взгляд отдела кадров являются подходящими 
кандидатурами, направляются на собеседование с руководителем 
подразделения. Руководитель подразделения, «отводит» подходящего 
кандидата на собеседование к своему руководителю. Анализируя подобную 
цепочку на МУП ТС выяснилось, что в некоторых подразделениях она может 
составлять от 2 до 6 этапов отбора. Предлагается ввести для 
совершенствования системы подбора кадров бланк самооценки, его 
рассмотрим в таблице 3.2  
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Таблица 3.2 – Бланк самооценки кандидата на вакантную должность  
Параметры Оценки по пятибалльной 
системе 
Ф.И.О. претендента  
Наименование вакантной должности  
Общий вид: манера поведения, умение 
говорить, состояние здоровья 
 
Характерные черты: настойчивость, 
уверенность в себе, трудолюбие, 
терпимость 
 
Интеллект, способности  




Склонности, интересы  
Готовность немедленно приступать к 
работе 
 
Общая приемлемость кандидата (с учетом 
будущих потребностей фирмы) 
 
 
Набор заключается в создании необходимого резерва кандидатов на все 
должности и специальности, из которых организация отбирает наиболее 
подходящих для нее работников.  
Предлагается, чтобы данная работа проводилась буквально по всем 
специальностям - конторским, производственным, техническим, 
административным.  
Необходимый объем работы по набору в значительной мере будет, 
определятся разницей между наличной рабочей силой и будущей 
потребностью в ней.  
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При этом должны учитываться такие факторы, как выход на пенсию, 
текучесть, увольнение в связи с истечением срока договора найма, 
расширение сферы деятельности организации.  
Отбор на должность должен производиться с учетом базы данных, 
сформированной в результате набора претендентов на занимаемую должность. 
Использование различных методов способствует отбору наиболее 
талантливых руководителей и специалистов, которые во многом 
обеспечивают стабильное развитие предприятия. Предлагается, чтобы каждый 
претендент при поступлении должен пройди систему отбора. Для этой цели 
работники кадровых служб должны использовать систему проверки и анализа 
качеств работника. 
Для использования на предприятии предлагается следующие этапы 
отбора персонала: предварительный отбор (по документам) (ОУП); 
заполнение тестовых форм - диагностика деловых и личностных качеств, и 
характерологических особенностей с помощью тестов (ОУП); собеседование с 
непосредственным начальником. 
Таким образом, мы исключаем из процесса отбора персонала высшее 
руководство, предоставляя эти функции ОУП. 
На первом этапе каждый претендент заполняет анкету для поступающих 
на работу и пишет заявление. В заявлении он должен изложить свою просьбу 
о принятии его на должность, а также указать, какие должности, по его 
мнению, он может занимать и, какую работу выполнять. Здесь же он должен 
дать информацию о своей квалификации. Это заявление должно быть 
коротким, четким и не повторять содержание анкеты.  
Заявление пишется в произвольной форме, так как его содержание, стиль 
изложения могут быть предметом изучения и дополнительной информации о 
грамотности претендента и уровне его общего развития. 
Анализ этих документов и установление соответствия их требованиям 
должностной инструкции (по уровню образования, стажа, возраста, опыта 
работы в должности и т.д.) дают возможность судить о том, подходит 
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претендент к той или иной работе, или должности или нет. Если претендент 
подходит, то его данные заносятся в «банк данных» и претендент 
приглашается на второй этап отбора. 
На втором этапе оцениваются деловые и личностные качества 
претендента. При отборе необходимо учитывать особенности личности 
претендента, его деловые личностные характеристики, психофизиологические 
особенности. 
Для всех работников предприятия должны быть разработаны 
должностные инструкции, в которых дается, перечень необходимых качеств, 
психофизиологических показателей, медицинских показаний и 
противопоказаний. На основании этих требований должны быть разработаны 
комплексные методики оценки деловых и личностных качеств, и 
психофизиологических показателей для работников различных групп 
(руководители, специалисты, исполнители и т.д.). 
Претендентов на должность руководителей самого высокого уровня 
управления целесообразно пропускать через более серьезную программу 
отбора с использованием «деловых игр», «групповых обсуждений», конкурсов 
и т.д. 
На третий этап отбора выходят те претенденты, которые прошли первый 
и второй этапы. 
Собеседование является заключительным этапом отбора. Оно позволяет 
ознакомиться более тщательно с претендентами на должность.  
Проводится оценка. Оценка должна проводиться строго индивидуально. 
Этот бланк работники кадровой службы должны заранее предоставить тем 
руководителям, которые будут проводить собеседование.  
Информация полученная, в результате собеседования является строго 
конфиденциальной, поэтому бланки собеседования должны быть запечатаны в 
конверт и передаваться руководителями, проводящими собеседование. 
Далее предлагается повышение квалификации, которое необходимо для 
обеспечения роста профессионального мастерства рабочих, повышения их 
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знаний, совершенствования навыков и умений выполнять более сложные 
работы. 
Повышение квалификации возможно через: направление работников на 
курсы повышения квалификации;  получение дополнительного образования в 
высших и средних специальных учебных заведениях; обмен знаний и опытом. 
Повышению уровня квалификации персонала будет способствовать 
внедрение следующих мероприятия: направить работников на курсы 
повышения квалификации в специализированные учебные центры; пригласить 
на предприятие специалиста, который будет проводить практическую работу с 
персоналом без отрыва от производства с целью совершенствования их 
трудового потенциала; повышение квалификации рабочих – один из основных 
факторов совершенствования управления персоналом предприятия. Общее 
повышение исследуемого показателя способствует не только экономии 
численности работников, но и значительному повышению 
производительности труда. Это является интенсивным фактором развития 
производства, что в свою очередь способствует росту не только трудового, но 
и экономического потенциала предприятия.  
Нововведением, которое предлагается ввести на предприятии, является 
усовершенствованная система аттестации персонала. 
Предлагается следующий порядок проведения аттестации: разработка 
процедуры аттестации; доведение до сведения работников, которых 
аттестуют, описание процедуры аттестации; проведение самой аттестации; 
определение результатов аттестации. 
На первом этапе устанавливаются цели аттестации – текущая оценка 
работы сотрудника, выдвижение в резерв кадров, итоги испытательного срока, 
аттестация на присвоения очередного звания (категории). 
Рекомендуется разработать классификаторы специальностей и 
классификаторы рабочих мест. Примерный перечень показателей для оценки 
квалификации служащих приведен в приложении Б. 
Рекомендуется проводить оценку рабочего места, так как она является 
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основой для оценки труда рабочего, с которым сравниваются результаты 
труда. Предлагается внедрение многосторонней деловой оценки персонала, 
которая достигается за счет применения так называемых «оценочных листов», 
которые заполняются всеми участниками процесса деловой оценки.  
«Оценочные листы» заполняются всеми сторонами-оценщиками 
(коллеги, непосредственное руководство, подчиненные, сотрудники смежных 
подразделений, имеющие рабочие контакты с оцениваемым сотрудником). 
Все заполненные бланки поступают к непосредственному руководителю 
оцениваемого сотрудника. Руководитель дает собственное заключение по 
представленным оценкам и знакомит с ним сотрудника, затем передает в 
службу управления персоналом. В свою очередь, данная служба должна 
зачислять в кадровый резерв на выдвижение сотрудников, получивших 
высшие баллы в течение последних двух-трех плановых оценок. Этот метод 
является нетрадиционным, и получил название метод «3600 аттестация». 
Предлагается внедрить на предприятии инновационный метод оценки 
персонала – метод управления по задачам. Метод управления по задачам 
заключается в совместном (сотрудник и его начальник) определении 
ключевых целей сотрудника на определенный период и определении, после 
истечения аттестационного периода степени выполнения каждой задачи и 
всего плана в целом. В данном случае усиливается мотивация, (он знает, по 
каким критериям будет оцениваться), повышается эффективность его работы, 
однако минусом метода является оценка только ключевых задач, что 
ограничивает объективность оценки. 
Следующее направление – расчет уровня квалификации (К) работников и 
выявление работников, нуждающихся в повышении квалификации. 
Для оценки «К» принимается единый набор признаков для всех категорий 
работников: уровень специального образования и стаж работы по 
специальности. 
 По уровню образования все работники распределяются на две группы: 
 I гр. — имеющие среднее специальное образование;  
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II гр. — имеющие высшее или незаконченное высшее (IV — V курс вуза) 
образование. 
В соответствии с тем, в какую из указанных групп попадает работник, 
ему присваивается количественная оценка по этому признаку, величина 
которой составляет 1 или 2. 
В зависимости от стажа работы по специальности работники 
распределяются на четыре группы по каждому уровню образования  









Стаж работы по специальности у работников 
имеющих образование 






1 0,25 0-9 0-9 
2 0,50 9-13 9-13 
3 0,75 13-17 17-25 
4 1,0 17-21 26-29 
  
Оценка уровня квалификации (К) определяется по формуле: 
К = ОБ + СТ 
           З 
где ОБ - оценка образования (ОБ = 1,2); 
       СТ - оценка стажа работы по специальности (СТ = 0,25; 0,50;0,75; 1,0); 
       3 - постоянная величина, соответствующая сумме максимальных оценок 
по     образованию и стажу работы. Приведем пример расчета уровня 
квалификации (К).  Работник - экономист 1-й категории Иванов А.И. имеет: 
образование - высшее; стаж работы в должности экономиста - 12 лет. По 
образованию он относится ко второй группе, по стажу работы для работников 
с высшим образованием - также ко второй группе, что соответствует значению 
0,50. Следовательно, уровень квалификации равен:  
  К = (2 + 0,50)/3.= 0,83  
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Уровень квалификации Иванова А.И. составляет 0,83. Предлагается, для 
каждого сотрудника предприятия вести ежегодно подобный расчет. Цель - 
достижение уровня (К) равного единице. При необходимости следует отправлять 
работников на обучение. 
Таким образом, в третей главе дипломной работы рассмотрены 
рекомендации по совершенствованию системы управления кадрами предприятия. 
Нововведением, которое предлагается ввести на предприятии, является 
усовершенствованная система аттестации персонала. Рекомендуется так же 
разработать классификаторы специальностей и классификаторы рабочих мест. 
Предлагается внедрение многосторонней деловой оценки персонала, 
которая достигается за счет применения так называемых «оценочных листов», 
которые заполняются всеми участниками процесса деловой оценки.  
Все заполненные бланки должны поступать к непосредственному 
руководителю оцениваемого сотрудника. Руководитель дает собственное 
заключение по представленным оценкам и знакомит с ним сотрудника, затем 
передает в службу управления персоналом. В свою очередь, данная служба 
должна зачислять в кадровый резерв на выдвижение сотрудников, получивших 
высшие баллы в течение последних двух-трех плановых оценок. 
Эффективное управление персоналом выдвинулось в число 
практических задач, факторов, экономического успеха. Оно призвано 
обеспечить благоприятную среду, в которой реализуется трудовой потенциал, 
развиваются личные способности, люди получают удовлетворение от 
выполненной работы и общественное признание своих достижений. Тем 
самым к 2000 г. в сфере управления кадрами должны произойти 
последовательные смещения акцентов с технократических подходов, которые 
регламентируются содержанием трудового процесса, к целостному подходу, в 
основе которого – долговременное развитие трудового потенциала 
работников. Это содержательно изменит «управление персоналом»: от 
простого оперативного решения возникающих проблем оно будет переходить 
к определению будущих потребностей людей и развитию их трудового 
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потенциала. Своевременное комплектование кадрами всех ключевых 
подразделений предприятия становится невозможным без четкого 
планирования, разработки и реализации кадровой политики. Кадровое 
планирование направлено, как на удовлетворение запросов производства, так 
и на обеспечение интересов сотрудников и общества в целом. Сегодня 
приходится в большей степени, чем прежде, искать возможности для 
согласования рыночных условий и интересов сотрудника фирмы.  
Планирование в кадровой работе является составной частью управления 
предприятием в целом, предполагает отслеживание изменений в 
профессионально-квалификационной структуре кадров и призвано выявлять 
тенденции в развитии рабочей силы, своевременно определять качественные и 
количественные требования к ней.  
Все это существенно повышает эффективность использования 
кадрового потенциала. Достоверность и обоснованность методов отбора 
являются основой соответствие претендента на должность предъявляемым к 
нему требованиям. Недооценка выбора форм и методов подбора персонала – 
наиболее распространенная ошибка руководства фирм. Возрастание роли 
кадровых служб и кардинальная перестройка их деятельности вызваны 
коренными изменениями экономических и социальных условий, в которых 
ныне действуют предприятия, переходящие к рыночным отношениям.  
Необходимость подобной перестройки работы кадровых служб 
связана и с тем, что кадровый состав, а также статус и уровень оплаты труда 
кадровиков не соответствуют задачам реализации активной кадровой 
политики, о чем свидетельствуют приведенные выше данные. Усиление 
материально-технического и научно-методического обеспечения кадровой 
работы является неотложной задачей для большинства предприятий. Службы 
управления персоналом должны быть укомплектованы специалистами, 
способными успешно решать широкий спектр вопросов деятельности 
предприятия и совместно с другими службами активно влиять на 
эффективность работы предприятия. Зарубежный опыт показывает, что 
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руководитель службы управления персоналом предприятия наделен 
широкими полномочиями, является членом правления акционерного 
общества, фирмы и активно влияет на политику предприятия. В настоящее 
время крайне необходима система подготовки и переподготовки работников 
центров управления персоналом, так как в стране практически нет 
специальных средних и высших учебных заведений, готовящих специалистов 
по данному профилю.  
Если сегодня основное внимание управления персоналом 
сосредоточено на формирование планов по труду, выработке политики 
найма, поддержание рабочей атмосферы на производстве, содействии 
руководителям в подборе, развитии и высвобождении кадров, то к началу 
следующего века в центре внимания будут находиться проблемы занятости и 
справедливой оплаты труда, гибких социальных выплат и режимов труда, 
активное вовлечение работников в планирование карьеры, их обучения на 
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В заключении можно подвести итоги.  
Основы системы управления персоналом в организации. Внимание 
уделено системе управления персоналом в организации. Было выявлено, что 
существуют различные модели построения системы управления персоналом в 
организации. Применение той или иной модели для конкретной организации 
зависит от ее организационной структуры. Организационная структура 
определяет взаимоотношение между функциями, выполняемыми 
сотрудниками организации, а также проявляется в таких формах, как 
разделение труда, создание специализированных подразделений, иерархия 
должностей и т.д. 
Рассмотрены методы управления персоналом, например, Коротков Э.М. 
и Солдатова И.Ю., называют методы управления как «способы воздействия на 
коллективы и отдельных работников с целью осуществления координации их 
деятельности в процессе производства». Все методы, Кротков, предлагает 
разделить на три группы: административные, экономические и социально-
психологические». 
 Все виды методов органично связаны между собой: административные 
методы ориентированы на такие мотивы поведения, как осознанная 
необходимость дисциплины труда, чувство долга, стремление человека 
трудиться в определенной организации и т.п. Административные методы 
базируются на власти, дисциплине и взысканиях и известны в истории как 
«метод кнута»; экономические методы, с их помощью осуществляется 
материальное стимулирование коллективов и отдельных работников. Эти 
методы основаны на использовании экономического механизма и на 
правильном использовании экономических законов производства и по 
способам воздействия известны как «метод пряника»; социально-
психологические методы управления в свою очередь основаны на 
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использовании социального механизма (система взаимоотношений в 
коллективе, социальные потребности и т.п.) и индивидуального подхода к 
личности. 
Все методы исследования системы управления персоналом в                        
организации можно классифицировать на две группы: теоретические методы: 
метод восхождения от абстрактного к конкретному, метод абстрагирования, 
методы анализа и синтеза, методы дедукции и индукции, метод 
моделирования и др.;  эмпирические методы - это методы наблюдения, метод 
сравнения, метод экспертных оценок и др.  
В дипломном проекте был применен метод экспертных оценок, как один 
из методов исследования системы управления персоналом. 
Исследование зарубежного опыта показало, что однозначного ответа 
использовать ли опыт Запада, в управлении персоналом или идти 
собственным путѐм, не существует. Вероятно, следует в разумных 
соотношениях использовать обе стратегии. Однако не вызывает сомнения тот 
факт, что западный опыт управления необходимо тщательно изучать. Без 
понимания результатов, накопленных на данный момент уже опытными 
специалистами Запада в области управления персоналом, создание своей 
собственной современной системы управления будет затруднительно. 
Конечно же, у России существует  собственный опыт, и его также не 
стоит забывать. Однако, этот опыт немного не похож на зарубежный из-за 
определѐнных социальных, экономических, политических ситуаций, в 
которых долгие годы находилось российское государство. Однако, что при 
распределительной системе, что в эру возрождения капитализма в России, 
самый ценный капитал предприятия — это сотрудники. Их опыт, 
квалификация и преданность предприятию позволяют решать самые сложные 
задачи.  
Объектом исследования в дипломном проекте являлось предприятие 
МУП ТС, предприятие уверенно лидирует на рынке теплосети, конкуренты 
имеются и представляют угрозу для предприятия. Применения экспертных 
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оценок показало, что предприятие лидирует на рынке услуг по прокладке и 
наладке трубопровода. Это и замена отдельных частей и изоляция. Хотя 
конкуренты имеются серьезные и в прямом смысле, «наступают на пятки». 
Негативная тенденция на предприятии, это текучесть кадров. Было 
выявлено, что в основном текучесть кадров происходит за счет невысокой 
заработной платы. Все новые работники предприятия принимаются по 
результатам собеседования с непосредственным начальником, которое 
направлено на выявление соответствия профессиональной подготовки и 
требованиям квалификации.  
Результаты отбора нигде не фиксируются, однако процесс отбора кадров, 
существующий на предприятии трудоемок. Для сотрудников, принимаемых на 
рабочие специальности, устанавливается испытательный срок, по истечении 
которого принимается окончательное решение о приеме на работу. 
Следует отметить, что в основном, работа по управлению персоналом в 
отделе кадров складывается из чисто формальных обязанностей: поиска 
кандидатов (размещение объявлений); оформления приема на работу; 
увольнения. 
Предлагается, чтобы каждый претендент при поступлении должен 
пройди систему отбора. Для этой цели работники кадровых служб должны 
использовать систему проверки и анализа качеств работника. 
Для использования на предприятии предлагается следующие этапы 
отбора персонала: предварительный отбор (по документам); заполнение 
тестовых форм - диагностика деловых и личностных качеств, и 
характерологических особенностей с помощью тестов (ОУП); собеседование с 
непосредственным начальником. 
На втором этапе оцениваются деловые и личностные качества 
претендента. При отборе необходимо учитывать особенности личности 
претендента, его деловые личностные характеристики, психофизиологические 
особенности. 
На третий этап проходят те претенденты, которые, соответственно 
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успешно прошли 1 и 2 этапы. 
Грамотно проведенная  аттестация персонала на предприятии поможет 
выявить уровень развития профессиональных качеств сотрудников, а так же 
определить потенциал профессионального роста сотрудников и сформировать 
кадровый резерв. Мотивация создает у сотрудников предприятия стимул к 
работе. Основной эффект, достигаемый с помощью нематериального 
стимулирования, — это повышение уровня лояльности и заинтересованности 
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Взаимодействие отдела кадров со структурными подразделениями 
Кадровая служба 
Получает Предоставляет (направляет) 
- заявки на прием работников; 
- представления (отзыв) на поощрения; 
- характеристики на работников; 
- материалы для привлечения работников к 
дисциплинарной и материальной 
ответственности (докладные, 
объяснительные, служебные записки и т.д.); 
- проект графика отпусков; 
- материалы на командируемых работников; 
- листки временной нетрудоспособности 
 Копии приказов о приеме, перемещении, 
переводе внутри организации, увольнении 
работников; 
- выписки из приказов (копии приказов) по 
личному составу (по запросам руководителей 
подразделений) иные документы из личных 
дел работников; 
- график отпусков; 
- приказы (решения, распоряжения) о 
наложении дисциплинарных взысканий; 
- приказы (решения, распоряжения) о 
поощрении работников. 
- Правила внутреннего трудового распорядка, 
сведения об изменении - положение о 
дисциплинарной ответственности 
Бухгалтерии 
- справки о заработной плате для оформления - копии приказов о приеме, перемещении, 
пенсий; переводе внутри организации, увольнении 
- материалы для вьщачи справок работникам 
о работе в организации, занимаемой 
должности и размере заработной платы; 
- сведения о материально ответственных 
лицах; 
- штатное расписание; 
- схемы должностных окладов, доплат, 
надбавок к заработной плате; 
- расчеты фондов заработной платы и 
численности персонала 
работников, в том числе материально 
ответственных лиц; 
- договора о материальной ответственности; 
- табели учета рабочего времени; 
- график отпусков; 
- копии приказов о предоставлении отпусков 
работникам; 
- листки временной нетрудоспособности к 
оплате; 
- справки об изменении в персональных данных работников; 
- приказы о командировании работников, иные документы для выплаты командировочных 
расходов; 
- отчеты, ведомости о состоянии трудовой дисциплины; 
- копии приказов о прогулах. 
 
                                  Отделу подготовки кадров (отдел персонала) 
• графики направления работников в учебные 
заведения для повышения квалификации; 
- планы подготовки, переподготовки кадров, 
повышения квалификации; 
- результаты подготовки, переподготовки 
кадров, повышения квалификации; 
- предложения по составу аттестационных 
комиссий; 
- расчеты потребности в кадрах. 
- сведения о качественном составе кадров; 
- списки работников; 
- проекты трудовых договоров с работниками 
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- сведения об изменениях трудового 
законодательства, коллективного договора; 
- нормативно - правовые акты по трудовому 
кодексу  
- проекты трудовых договоров с работниками; 
- проекты договоров о материальной 
ответственности по законодательству; 
- разъяснения действующего трудового 
законодательства и порядка его применения; 
- положение о структурных подразделениях 
организации; 
- визированный договор о материальной 
ответственности 
- визированный трудовой договор работником 
- заявки на поиск необходимых нормативно- 
правовых актов; 
- приказы (решения, распоряжения) по 























Получает Предоставляет (направляет) 
Юридическому отделу 
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                   Примерный перечень показателей для оценки квалификации  
№ 












1 Образование + + + 
2 Стаж работы по специальности + + + 
3 Профессиональная компетентность 
3.1 Знание необходимых нормативных актов, 
регламентирующих развитие отрасли 
3.2 Умение оперативно принимать решения по 
достижению поставленных целей 
3.3 Качество законченной работы 
3.4 Способность адаптироваться к новой 
ситуации и принимать новые подходы к 
решению возникающих проблем 
3.5 Своевременность выполнения 
должностных обязанностей, ответственность за 
результаты работы 
3.6 Интенсивность труда (способность в 
короткие сроки справляться с большим 
объемом работы) 
3.7 Умение работать с документами 
3.8 Способность прогнозировать и 
планировать, организовывать координировать 
и регулировать, а также контролировать и 
анализировать работу подчиненных  
3.9 Способность в короткие сроки осваивать 
технические средства, обеспечивающие 



























































4 Производственная этика, стиль общения + + + 
5 Способность к творчеству, предприимчивость + + + 
6 Участие в коммерческой деятельности + +  
7 Способность к самооценке + + + 
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